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l Un fel de a privi 


Care este cea mai intimidantă problemă de afaceri pe care v-o puteți imagina? E 
globală si expansiva sau, mai degrabă, personală? E politică, tehnică sau emotiona- 
lă? E legată de bani, de un anumit proces sau de oameni? E înrădăcinată în activi- 
tatile zilnice ale companiei dumneavoastră sau plutește în eterul conceptual? Problema 
pe care o tratați vă este bine cunoscută sau e prima dată când o întâlniți? 


Sunt sigur că vă puteți imagina o problemă care să îndeplinească toate criteri- 





ginez destule: administrând afaceri în San 


ile de mai sus. Eu unul pot să-mi im: 


Francisco, Moscova, Ziirich și New York, am avut de-a face cu probleme din acest 





spectru — nemaipunând la socoteală problemele rezolvate de colegii, șefii, subalter- 





și clienţii mei. În domeniul afacerilor, sensul e dat de arta rezolvării problemelor. 
Și dacă ar exista un fel de-a privi problemele mai clar, o modalitate de-a le perce- 
pe mai intuitiv, de-a le raporta la cele descoperite deja și — detest să spun așa ceva — 
de-a le rezolva într-un mod mai distractiv? Există. Se cheamă „gândire vizuală“ si de- 
spre ea voi vorbi în cartea aceasta: despre cum să rezolvăm probleme prin imagini. 


lată rezumatul meu, în doar câteva rânduri: 


Nu e mare lucru. Bine ati venit în lumea în care afacerile sunt percepute altfel. 
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„Eu nu sunt o persoană vizuală“ 


Înainte de a dezvălui ideea principală a cărții mele, permiteti-mi să încep cu cea 
mai importantă precizare: rezolvarea problemelor prin imagini sau desene n-are ni- 
mic de-a face cu talentul sau cu pregătirea artistică. Da, e așa cum spun — nimic. 
[in să subliniez acest lucru pentru că, de fiecare dată când sunt invitat să ajut o com- 
panie în rezolvarea unei probleme prin imagini sau să tin o prezentare despre gân- 
direa vizuală unui grup de afaceriști, cineva se găsește tot timpul să-mi spună: „Stai 
așa. Asta nu-i de mine — eu nu sunt o persoană vizuală“. 

La care, de obicei, răspund în felul următor: „OK, dar lasă-mă să-ți spun ceva: 
dacă ai reușit să intri în încăperea asta fără să cazi, iti garantez că ești destul de vi- 
zual încât să înţelegi tot ce vom discuta si să te alegi și cu ceva util” 

De fapt (dintr-o sumedenie de motive pe care le vom cerceta de-a lungul acestei 

ti), persoanele care încep prin „nu știu să desenez, dar...“ ajung să schiteze cele 
mai inspirate desene. Tocmai de aceea, chiar dacă sunteţi convinși că n-aveţi pic de 
talent la desen, eu vă rog să nu lăsaţi cartea din mână. Ce-ar fi să sariti direct la pa- 
gina 27? Credeţi că puteţi desena chenarul, săgeata și figurinele de pe pagina res- 


pectivă? In cazul acesta, cartea vi se adresează și dumneavoastră. 


Patru cursuri despre gândirea vizuală 


lată cum funcționează cartea. Pe spatele servetelului este împărțită în patru parti — 
prima parte conţine această introducere, după care urmează părțile dedicate desco- 
i, dezvoltării și vânzării ideilor, toate acestea fiind posibile dacă ne folosim doar 

de ochii, de ochii minţii și de mâinile noastre, de un pix și de o bucată de hârtie (ta- 


bla de conferinţă e la fel de adecvată). 
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În această introducere, vom defini (toa te) problemele si desenele (foarte simple) de- 
spre care urmeaza sa vorbim, iar eu va voi da cateva detalii despre persoanele care se 
pricep la asta (toata lumea). Vom vorbi despre felul in care fiecare dintre noi poate de- 
veni priceput la asa ceva — chiar dacă abilităţile vizuale înnăscute diferă de la om la 
om — și vom consulta o listă scurtă de caracteristici, care ne va ajuta să descoperim ce 
fel de gânditori vizuali suntem. Apoi vom vorbi despre cât de simplu este, până la urmă, 
procesul de gândire vizuală și despre faptul că fiecare etapă ne este deja cunoscută. 

În partea a II-a („Descoperind idei“) vom trece în revistă fundamentele unei 
gândiri vizuale eficiente, cele care ne ajută să învăţăm să arătăm mai bine, să vedem 


mai clar $i să gândim în perspectivă. Apoi ne vom familiariza cu instrumentele de be 


ale gândirii vizuale: SCVID (care ne constrânge să gândim vizual, fie că vrem sau 
nu), cadrul <6> (care ne ajută să transformăm ceea ce am văzut deja într-o sche- 
mă cu ceea ce vrem să arătăm), precum și Codicele Gândirii Vizuale (care functio- 
nează ca o fițuică, o sursă de inspiraţie pentru orice desen care ne trece prin cap). 

În partea a III-a (,,Dezvoltand idei e vom opri asupra unui program de MBA 
obișnuit și vom parcurge pas cu pas un studiu de caz din domeniul afacerilor — și 
chiar vom desena pe pagina respectivă. Ajunși la sfârșitul acestei parti, vom fi testat 
cele șase structuri fundamentale ale desenelor care ajută la rezolvarea problemelor — 
și vom fi salvat afacerea cuiva în tot acest răstimp. 

În sfârșit, ajungem la ultima parte (,, zând idei“), unde ne adunăm resursele 
pentru a întocmi un plan de prezentare a ofertei, care nu necesită niciun fel de cal- 
culator, software, proiector sau printuri color — e nevoie doar de noi, de clientul 


nostru, de o tabla de conferinţă și de o mulțime de idei bine tintite. 


De unde vin toate astea. Un mic dejun englezesc 
(sau Cum mi-a salvat gândirea vizuală șunca din farfurie) 


Acum câteva momente, când v-am rugat să vă gândiţi la cea mai spinoasă pro- 


blemă de afaceri cu care v-aţi putea confrunta, mă gândeam la rândul meu la o pro- 
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vocare cu care am avut de-a face cu câţiva ani in urmă, un incident care m-a facut 
să reflectez cu atenţie asupra aspectelor discutate în această carte. 

Probabil că v-aţi aflat într-o situaţie simi : pe ultima sută de metri, un coleg vă 
roagă să-l înlocuiţi. Spuneţi da, doar pentru ca apoi să vă dati seama c-ati nimerit în cel 
mai rău coșmar. În cazul meu, colegul a trebuit să lipsească de la serviciu din cauza unei 
urgente medicale, și m-a implorat să tin un discurs în locul lui în ziua următoare. Am 
acceptat, numai că am aflat că prezentarea urma să aibă loc în Anglia, la Sheffield (noi 
fiind în New York) și se adresa unor experți în educaţie, desemnaţi de noul prim-mi- 
nistru de atunci, Tony Blair. Colegul nu mi-a dezvăluit tema principală — era ceva de- 
spre internet — și nici unde-și ascunsese materialele (în cazul în care avea așa ceva). 

Așa că a doua zi dimineața m-am trezit în trenul care pleca din St. Pancras 
Station de la Londra spre Sheffield, ametit de decalajul orar de după zborul trans- 
atlantic, înconjurat de un grup de colegi britanici pe care nu-i cunoșteam și care-mi 
multumeau din inimă c-am venit „s! salvez povestea cu oferta de vânzare! 

re salvare? Nu știam nici măcar cât e ceasul. 
ipa următoare am făcut o descoperire măreață: micul dejun englezesc 
servit de British Rail. În timp ce trenul gonea prin Midlands2, chelneri îmbrăcaţi în 


sacouri albe ne pregăteau un adevărat festin: ouă jumări, ouă ochiuri, cartofi fierti, 


cartofi prăjiţi, clătite cu cartofi, sângerete, cârnaţi albi, cârnaţi la grătar, sos alb și 


Tabasco, pâine prăjită, chifle, pâine de secară, budincă de orez, cafea, ceai, lapte, suc 
de portocale, de caise și apă cu gheaţă. O revelaţie. 

Abia după ce-am terminat micul dejun m-am simţit din nou om. Și atunci 
Freddie (liderul echipei britanice) m-a rugat să citim împreună prezentarea mea 
în PowerPoint. Cum adică prezenta mea în PowerPoint? Dar eu n-am nicio pre- 

re PowerPoint, i-am explicat; nici măcar nu știam despre ce urma să discutăm. 


zare camuflată, prezentată c 


medievală, numită 
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espre rolul internetului în educaţia ameri ‘,mi-a spus Freddie cu o um- 


?”“, m-a întrebat aproape implorând. 


bra de panică pe fata. „Te pricepi cât de cât, nu-i a 
„Păi, nu prea...“, i-am răspuns, întorcându-mă spre geam și meditând la cea mai 

bună modalitate de a sări din tren. Dar, în clipa ur- 

mătoare, o idee a început să mi se contureze în fi 

ochilor minţii, așa c-am scos un pix din buzuna- 

rul sacoului și am înșfăcat de pe masă un teanc de 

servetele. 


„Nu prea cunosc site-urile educaţionale, dar 


știu destul de multe despre crearea paginilor web 


orientate către comunicare“, i-am spus, balan- 
sand pixul deasupra servetelului. „Pot să-ți arăt 
ceva ce li s-ar putea părea interesant chiar și ex- 
pertilor tai în educaţie? Mi-a venit o idee.“ 
Pixul meu a început să se miște înainte ca 
Freddie să apuce să-mi răspundă. Si je- 
nat următorul lucru: un cerc în mijlocul cè 
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„Vezi tu, Freddie“, i-am spus, „în zilele noas- 
tre există destui oameni confuzi, care nu știu 
cum să c > O pagina web utilă — și presupun 
că fenomenul e valabil și pentru publicul de azi. 
După părerea mea însă, nu trebuie să ne preo- 
cupe mai mult de trei lucruri. Primul este chiar 
brandul. Următoarele două sunt conținutul și 
funcția.“ Am mai desenat două cercuri pe care 
le-am denumit în mod corespunzător și am con- 
tinuat: „Dacă ne dăm seama ce trebuie să scriem 
în cele trei cercuri, putem să concepem orice fel 
de site pentru orice tip de audienţă, inclusiv 
unul pentru educatorii tăi.“ 

„Intrebarea care se pune e: de unde știm ce trebuie să conţină cele trei cercuri? 


Răspunsul e simplu și arată în felul următor.“ Am desenat un mic chip zâmbitor 


lângă fiecare cerc și am formulat câte un subtitlu pentru fiecare. Functia este defini- 


tă de ceea „ce vor SA F A oamenii“ (sau ce 
vrem noi să facă); continutul este dat de ceea „ce 

Cert er om vor SA ŞTIE” (sau de ceea ce vrem noi să știe), 
pe ca brandul se rezumă la ceea „ce vrem SA 
RETINA”. 

„Putem afla toate acestea daca stim care este 
viziunea clientului asupra afacerilor, prin studii 
de piaţă și cercetări educaţionale de bază. Nu e 
nevoie să știm răspunsurile chiar azi; scopul 
acestui desen e să ne ofere un punct de plecare 
bun ca să ne dăm seama pe cine și ce trebuie s 


căutăm.” 
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Următorul pas a fost să desenez alte trei fete | 
zâmbitoare si să adaug subtitlurile de rigoare, de = — Sp cea vor aminti 
€ oare ȘI Sa adaug, St urile de rigoare, de = 7 oamenii? 
data aceasta conectând cele trei cercuri. 4 
„Dacă departamentul nostru de cercetări ne 
spune ce să scriem în aceste trei cercuri, atunci 


echipa noastră de web designeri poate crea pro- 








dusul pe care îl doriţi. Inginerii noștri vor con- 


strui componentele funcționale, scriitorii noștri 


~~ = = PI FUNCTIE 





vor defini, scrie și redacta conținutul; în sfârșit, oaie i 

designerii nostri va vor oferi o experiență de ne- da a le Cer ta | 
uitat. Oricât de simplu ar părea, cam asta e tot.” oamenii? oamenii? | 
Am terminat de desenat, inventând un titlu și O 


listă de notiuni-cheie pe care le-am trecut pe ace- 


lași servetel. 


yE Ce-si vor aminti 





1 oamenii? 
po © 
L S 
we \ VMARCA 
oe» MARCĂ) FUNCŢIA | 
wide Z CONTINUTUL 
2 ‘ ` Vv OAI I 
S A 9 N AMENII 
„* Desgner », 
ic | eins 
ae Ss 
Ge vor să ştie Ce vor să facă 
oamenii? oamenii? 
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„Tu ce zici, Freddie? Crezi că m-aș putea pre în fata publicului nostru cu 
ceva de genul asta?” Servetelul meu nu arăta deloc grozav, dar mesajul mi s-a pa- 
rut clar, ușor de înţeles și concis — și așa simplu cum era, mi-a oferit o grămadă de 
puncte de plecare pentru o discuție detaliat spre diferitele aspecte legate de crea- 
rea une gini de internet utile. 

Freddie mi-a smuls servetelul din ma „E grozav! Chestia asta nu face parte 


din prezentarea noastră — și tocmai asta-i ideea! Gândește-te puţin la publicul nos- 


tru“, îmi explica Freddie. „Avem de-a face cu niște birocrati guvernamentali cu stu- 


dii superioare, nefamiliarizati cu internetul. Pe proiectul lor de educaţie online se 
vor cheltui o grămadă de bani publici, deci e clar că le-a ajuns cuțitul la os. Grija lor 
cea mai mare e să găsească o structură solidă care să le dea curajul să meargă mai 
departe cu proiectul ăsta. Și baza pe care o caută e chiar servetelul tău. E perfec 
Freddie s-a aplecat pe spate și m-a privit: „Dar crezi că poți să vorbești despre asta 
timp de patruzeci și cinci de minute?” 

„Vom afla în curând“, i-am răspuns. 

Se pare că sălile de curs clasice ale Universităţii din Sheffield sunt dotate cu cele 
mai mari table pe care le-am văzut vreodată. Așadar am redesenat servetelul pas cu 
pas, asistat de un public format din 50 de erti, cu care am parcurs aceleași eta- 
pe ca și cu Freddie la micul dejun. N-am vorbit doar patruzeci și cinci de minute; 
le-a plăcut atât de mult, încât ne-am întins la discuţii aproape două ore. Echipa lui 
Freddie a câștigat contractul și astfel a luat naștere cel mai îndelungat proiect al fi- 
lialei londoneze. 

Cât despre mine, pot spune că momentul meu de glorie a constat din prezentarea 
acelui servetel într-o sală de curs uriașă, lucru care m-a făcut să apreciez adevărata 
putere a imaginilor. M-am gândit la sumedenia de probleme pe care le-am rezolvat 
cu ajutorul acelei schiţe simple de pe servetel: mai întâi, prin simplul act al desena- 
tului, am clarificat în mintea mea o idee veche și vagă. Apoi, am reușit să realizez 
o imagine fără a fi nevoit să apelez la cine știe ce tehnologie, alta decât hârtia și pi- 


xul. În al treilea rand, am putut să împărtășesc imaginea și publicului meu, într-un 
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ee 


mod deschis, care invita la comentarii și inspira discuţii. În sfârșit, vorbind doar de- 
spre imagine, m-am putut concentra pe orice subiect, fără să fiu nevoit să consult 
notițe, subpuncte sau un scenariu scris. 

Pentru mine, lecţia clară. Puteam profita de simplitatea și caracterul ime- 
diat al desenelor pentru a descoperi și clarifica ideile, și puteam ajuta și alti 
oameni să descopere ceva nou și util. După efectul revelator al acelui mic dejun 
englezesc, m-am întors acasă inspirat și motivat să învăţ tot ce se putea despre 
utilitatea imaginilor în ceea ce privește rezolvarea problemelor. Odată ajuns îna- 
poi la New York, m-am g it până unde pot merge cu folosirea imaginilor 
atunci când e vorba despre descoperirea, dezvoltarea și împărtășirea ideilor de 
afaceri. Am citit tot ce-am găsit despre vizualizarea afacerilor, am participat la wor- 
kshopuri organizate de cei mai importanţi guru în materie de vizualizarea infor 
matiei, am căutat și am adunat toate explicaţiile vizuale peste care am dat în presa 
de specialitate. 

M-au surprins două lucruri. Mai întâi, am fost șocat să văd cât de puține ma- 


teriale se găsesc despre gândirea vizuală ca abordare ce ne poate ajuta în rezol- 


varea problemelor — și-n al doilea rând, ceea ce inițial părea un set de materiale 


diverse ascundea, de fapt, un set redus de subiecte comune. Acest ultim aspect 
mi s-a părut cel mai fascinant. Dacă gândirea vizuală ar fi fost segmentată într-un 
set de instrumente obișnuite, la îndemâna oricui, aceasta putea deveni o metodă 
recunoscută pentru abordarea diverselor provocări din domeniul afacerilor, de la 
descoperirea ideilor până la dezvoltarea unor concepte, de la comunicare până la 
vânzări. 

Mi-am dat seama, de asemenea, că modalitatea cea mai bună de a testa aceste 
instrumente comune era punerea lor în practică într-un mediu de afaceri real, în con- 
sultanta pentru afaceri sau în vânzări. Și, de atunci, am hotărât să apelez la imagini 
și desene în munca mea, ori de câte ori avea să se ivească ocazia. Restul cărţii vor- 


bește tocmai despre ceea ce s-a întâmplat după aceea. 
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2 Care probleme si care imagini 
Si cine este acest „noi? 


Cu ce sper sa va alegeti dupa citirea acestei carti 


La începutul acestui an, am colaborat timp de zece săptămâni cu câteva compa- 
nii foarte diferite ca profil — Google, eBay, Wells Fargo și Peet's Coffee and Tea — 
pe care le-am ajutat să înfrunte patru provocări foarte diferite: să definească o stra- 
tegie de afaceri, să implementeze un produs nou, să proiecteze o platformă tehno- 
logică, respectiv să lanseze o iniţiativă nouă în vânzări. La prima vedere, cele patru 
companii și cele patru probleme cu care se confruntau nu aveau nimic în comun, 
profilurile lor fiind căutarea pe internet, vânzările, serviciile bancare și prepararea 
ceaiului și a cafelei. Evident că rezolvarea problemelor lor presupunea o abordare 
adaptată fiecărui caz în parte. 

Dar, cercetând în profunzime, am descoperit că ele aveau totuși ceva în comun: 
problemele se deslușeau greu și soluţiile păreau inexistente. Aici a interve 
direa vizuală: orice problemă poate fi clarificată cu ajutorul unei imagini și, cu aju- 
torul aceluiași set de reguli și instrumente, putem crea orice fel de imagine. 

Cu ce sper să vă alegeți după citirea acestei cărți? Cu o nouă viziune asupra pro- 


blemelor și o nouă cale pentru rezolvarea lor. Aș vrea să puteţi citi cartea asta în timp 
ce zburati de la o coastă la alta, să intraţi în sala de conferințe, în auditoriu sau în 


birou a doua zi si să incepeti imediat să rezolvati probleme prin desene. 
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Probleme? Ce fel de probleme? 


Chiar si azi, cand m-aud spunand ,,Putem sa rezolvam probleme prin imagini 
mă gândesc imediat la trei întrebări: „Care probleme?”, apoi „Care imagini?“ si „Cine 
este acest noi?” 

Haideţi să începem cu problemele. Ce fel de probleme se pot rezolva prin ima- 
gini? Răspunsul: aproape toate. Pentru că imaginile pot reprezenta concepte com- 
plexe și pot îngloba o cantitate mare de informaţie într-un mod ușor de redat și 
de perceput, fiind utile pentru clarificarea și rezolvarea problemelor de toate fe- 
lurile: probleme de afaceri, impasuri politice, complexitati de ordine tehnică, di- 
leme organizatorice, conflicte în planificare, chiar și provocări ce tin de viata 
personală. 

Având în vedere că sunt un om de afaceri și că lucrez cu oameni din același do- 
meniu, problemele pe care le întâlnesc sunt în general legate de afaceri. Ele pot fi 
încercări de a clarifica funcționarea unui sistem pentru un grup de oameni și indi 
carea rolului lor în sistemul respectiv, de a-i ajuta pe cei cu putere de decizie să-și 
clarifice direa și să-și îmbunătățească metodele prin care vor să transmită idei 
altora, prin perceperea corectă a pieţei și a eventualului impact pe care-l poate avea 
asupra ei schimbarea unui produs. 

fiindcă rezolvarea acestor probleme necesită, de obicei, foarte multi bani și afec- 

munca mai multor oameni — și fiindcă înţelegerea corectă a acestor nuanțe 
critice presupune ani întregi de studiu și de experiență —, e mai ușor să le conside- 
răm probleme specifice mediului afacerilor. Și totuși lucrurile nu stau chiar așa. Pen- 
tru scopurile urmărite de introducerea gândirii vizuale, e mai relevant să consider 
aceste probleme ca fiind reprezentative pentru un spectru mai larg de provocări co- 
tidiene, deopotrivă specifice vieții și domeniului afacerilor. 

Gândindu-mă la imaginea de ansamblu, tind să grupez majoritatea problemelor 
în următorul set de categorii de bază (familiare). 
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CELE ŞASE PROBLEME (CELE 6 ÎNTREBĂRI: 
CINE/CE, CÂT, CÂND, UNDE, CUM ȘI DE CE) 


1. Problemele cine si ce. Provocai obiecte 


ntâmplă în juru 


nsabil 


Problema cât. Pre irători și numărăte 
tate suficientă materialul X, cât să ne ajur 
de mult din mat lul X e necesa să ne continuăm 


cantitatea a Im Să Sc 


3. Problema când. P 
( 
vem 


1 
4 


6. Problema de ce. Provocar 
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-a lungul anilor am vazut si am creat imagini care au ajutat la rezolvarea pro- 
blemelor din toate cele șase categorii. De fapt, având în vedere că modelul acesta 
cu cele 6 categorii acoperă aproape toate problemele cu care-mi amintesc să fi lu- 
crat, acesta va mai apărea din când în când în cartea mea. Cu câtva timp în urmă, 
in stadiile precoce ale tentativelor mele de a rezolva probleme prin metode vizua- 
le, chiar am scris o mică mantra despre această temă: „Orice problemă poate fi re- 
zolvată printr-un desen“. Am spus-o de atâtea ori, că i-am înnebunit pe colegii mei, 


mai ales în cadrul unor proiecte asemănătoare cu cel de mai jos. 


PROBLEMĂ, EXEMPLUL NUMĂRUL 1: 
DAPHNE ȘI SURPLUSUL DE INFORMAȚII 

Într-o zi, la câţiva ani după călătoria mea la Londra, compania noastră de con- 
sultanta a primit un telefon de la un potential client. Cea care sunase — hai să-i spu- 
nem Daphne — era vicepreședintele departamentului de comunicații al unei firme 
importante de publicaţii și avea o criză de identitate. Compania ei, un conglomerat 
cu un profit de 10 miliarde pe an, care oferea informaţii din domeniul afacerilor pen- 
tru profesioniști din întreaga lume, tocmai primise niște note înfricoșător de mici în 
cadrul unui sondaj relevant. Nu era vorba despre faptul că profesioniștii intervie- 
vati și-au exprimat o părere proastă despre companie, era altceva. Deși imensă, ni- 


meni nu auzise de compania ei. 


Nu era doar o problemă de percepție. Lipsa aceasta de recunoaștere reprezenta o 


ameninţare financiară și mai mare. În doi ani, compa intenționa să se lanseze pe 
Bursa de Valori din New York și investitorii n-aveau să le cumpere acțiunile dacă nu 
știau cine sunt. Daphne avea nevoie de o modalitate de a populariza numele compa- 


niei în rândul investitorilor și pentru asta trebuia să gândească strategic. Dacă voia să 
cheltuiască milioane de dolari pentru promovarea brandului companiei, era cazul să 


se înarmeze cu un plan imbatabil și c-o viziune clară. Chiar dacă unele coordonate 
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erau evidente (când — peste doi ani, unde — în Statele Unite, in special în New York 
— ca să atragă atenţia investitorilor), Daphne trebuia să se gândească și la 
răspunsurile pentru între ile cine, ce și cum. 

Pentru a înţelege mai bine ce știu investitorii și clienții despre compania ei și de- 
spre concurenţă, Daphne a angajat o firmă care se ocupa cu studierea brandurilor, 
care urma să circule prin lume și să afle toate astea. 

limp de trei luni, firma de sondaje de opinie a intervievat direct sute de aface- 
riști cu putere de decizie și a vorbit la telefon cu alte sute. A fost un angajament de 
amploare și costisitor, care a furnizat, contorm așteptă rilor, o cantitate imensă de date. 

Problema era tocmai asta: c-a furnizat prea multe. De asta ne sunase Daphne. Ea 


nu-şi dorea să știe totul despre activitatea editorială; voia să stie doar lucrurile de 


care avea oie pentru a-și defini planul și viziunea. La urma urmei, Daphne voia 


s-o ajutăm să deslușească mesajul acelor c 
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E e ui 


ine ne-a trimis pe e-mail documentele adunate în urma studiului bran- 
dului. Erau zeci de dosare, unul mai stufos decât celălalt. Până și dosarul intitu- 
lat „Prezentare generală. Rezumat“ se întindea pe șaizeci de pagini, plin de 
informații, mult mai multe decât am fi putut prelucra în cele două săptămâni date 
de Daphne. Imaginea de mai jos reprezintă doar o secțiune dintr-un document 


trimis de ea. 


Era un hatis de liste și tabele. In primele zile n-am făcut altceva decât să cău- 


tam informatiile-cheie, încercând să nu ne scape niciun detaliu important. Am in- 
vatat multe, dar detaliile ne inundau, împiedicându-ne să vedem imaginea de 
ansamblu. Trist era tocmai faptul că materialele conţineau o mulţime de informa- 
tii și idei intuite corect, dar risipite sau îngropate atât de adânc, încât nu le mai gă- 
sea nimeni. 

ecis să reducem problemele la „șase categorii de bază“, apoi am scotocit 


prin materiale, trasând direcția cercetării pe hârtie: 


. Cine/ce: lista firmelor concurente, domeniile deservite, produsele oferite. 
2. Cât: importanţa firmelor concurente, pe baza veniturilor totale și a venituri- 
lor pe domeniu. 
. Când: cei doi ani în care am avut venituri și vâ i bune. 


4. Unde: domeniile deservite de firmele concurente. 
Și apoi am plantat întrebarea cea mai importantă: 


5. Cum: cum a ajutat sondajul (recunoașterea brandului) la descoperirea acestor 


d în sfârșit avea să se uite la tabel, Daphne urma să înţeleagă de ce 
nu știau nimic clienții despre firma ei și cum era totuși posibilă o schimbare 


în bine. 


lată imaginea la care ne-am gândit. 
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Concurenta 1 curență 2 


Recunoașterea 
mărcii 


Nivel 


scăzut 
sa rentă Daphne 


| | | i | me 
piețe 
oferte multiple 


O singură imagine era de ajuns pentru a condensa sutele de pagini de date fur- 


nizate. Ce-i drept, nu-i un tabel pe care-l înţelegi din prima, dar nici nu e nevoie să 
fie așa. Fiind un rezumat vizual care înglobează sute de date statistice, se presupu- 
că este însoțit de o explicaţie de câteva minute (și în ultimul capitol al cărţii vă 
voi spune de ce e bine că e așa). În com tie cu zidul impenetrabil al datelor fur- 
nizate de sondaj, acest tabel i-a fost de folos lui Daphne, atât ca rezumat al infor- 
matiilor pe care le-a găsit în studiul ei, cât și ca introducere în ceea ce privește 
direcția de ghidare a brandului. 
Daphne i l-a prezentat directorului ei, acesta i-a explicat timp de treizeci 
de minune ce înţelege el din graficul respectiv, apoi a rugat-o să-i înrămeze și lui o 
copie ca s-o agate pe peretele din spatele biroului și să-l poată ar celor care-l vor 
întreba despre viitoarea poziţie pe piaţă a firmei lui. Doi ani mai târziu, aceasta se 
afla printre cel mai bine cotate companii de la Bursa de Valori din New York. Gra- 


ficul e si acum în biroul directorului gener 
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Imagini? Ce fel de imagini? 


Înainte de a merge mai departe, vreau să subliniez două detalii în plus despre 
graficul lui Daphne. Mai întâi, acesta a fost desenat cu ajutorul unui calculator care 
folosea un software special. Ne dăm seama cu ușurință de asta dacă ne uităm la li- 
niile drepte, la multiplele nuanţe (culori), la formele geometrice perfecte, la fontu- 
rile clare și ușor de descifrat. Apoi, este singura imagine din carte desenată cu 
ajutorul computerului. Îmi place să scot în evidenţă tabelul acesta pentru că demon- 
strează exact ce se poate face, odată ce ne-am familiarizat cu bazele gândirii vizua- 
le. Dar acum aș vrea să-l dăm uitării. lată și de ce: bazele gândirii vizuale n-au nimic 

a face cu crearea tabelelor pe calculator. Gândirea vizuală te învață să gândești 
cu ochii și nu necesită niciun fel de tehnologie avansată. 

E simplu. Avem nevoie doar de trei instrumente pentru a deveni ași în rezolva- 
rea problemelor prin imagini: acestea sunt ochii noștri, ochii minţii și puţină coor- 
donare a mâinilor și a ochilor. Eu le numesc instrumentele noastre de gândire vizuală 


„încorporate“: 


Instrumente încorporate 
Eee d/a pc sera 


OO * a 


ochii ochii minții 


ES 
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Nici nu avem nevoie de altceva pentru a începe. Mai există câteva accesorii care 
ne-ar putea fi de ajutor. 


Accesorii 


Lh, AP 


Hârtie Creion sau 
pix 





— qy = 


Ja 


Markere 


Tabla de conferințe care se sterg 


Motivul pentru care nu avem nevoie de software-uri sau programe sofisticate pen- 
tru prelucrarea datelor e tocmai simplitatea detaliilor din care se vor compune de- 
senele noastre, ușor de trecut pe o bucată de hârtie. Daca reusiti să scrijeliti ceva 
asemanator desenului de mai jos (indiferent de cat de urate vi se vor părea rezulta- 


tele), vă garantez că veţi deveni un gânditor vizual mai bun. 
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Poti să ma desenezi 
si pe mine? 


Desenele si tabelele pe care le veti gasi in carte vor include diagrame, scheme, 
ordinograme, tabele, harti, diagrame de imprastiere (sau diagrame x-y), scheme 
conceptuale, modele de retea si alte tipuri de materiale vizuale, dar niciunul dintre 
ele nu va necesita alte instrumente suplimentare. 

Ca exercițiu de încălzire, luaţi o foaie de hârtie si un creion si testati-va îndemâ- 


narea cu niște schițe de bază. 


Forme de bază Linii + Sageti Oameni + Lucruri 


eh © e 
oS 


eee = 
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Daca ati mai folosit un software de prezentare (PowerPoint, Keynote, Star Offi- 
ce etc.) in trecut, veți asocia, poate, cele de mai sus cu funcţiile „paletei de desenat”. 
Există și un motiv pentru care le veți întâlni atât de des: aceste câteva forme repre- 
zintă alfabetul de bază al gândirii vizuale. La fel cum limba scrisă foloseşte un nu- 
măr limitat de simboluri pentru a forma mii de sunete și de cuvinte, combinaţiile 


dintre aceste simboluri pot crea milioane de imagini cu impact. 





Aruncati un ochi peste următorul rezumat al desenelor din carte și urmăriți de 
câte ori apar aceste segmente de bază. Cu toate că desenele spun povești diferite, 
ele sunt alcătuite din aceleași piese. Dacă credeţi c-ati putea desena cele de mai sus, 


atunci cu siguranță că și desenele următoare vă sunt la îndemână. 
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Flux de lucru 


TA 


a oon 
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Mâna e mai puternică decât mouse-ul 


Indiferent de numele pe care le vom da (si vor fi tot felul de nume), acestea sunt 
imaginile despre care vom vorbi în cartea aceasta. Le putem desena cu mâna chiar 
și chiar e important să învăţăm să le desenăm singuri, odată ce-am început. În 
parte, este o chestiune de încredere în propriile abilități vizuale. Cu cât ne putem 
bizui mai mult pe instrumentele noastre de gândire vizuală „încorporate“ (ochi, ochii 
minții, coordonare mâini-ochi), cu atât mai ușor ne vom descoperi abilitățile de gân- 
dire vizuală înnăscute. 
Această încredere în instrumentele noastre încorporate se va dovedi de folos și 


în clipa în care vrem să prezentăm desenele noastre celorlalți: 


1. Oamenilor le place să se uite la desenele celorlalți. În majoritatea situaţiilor 
în care avem ceva de prezentat, spectatorii reacționează mai bine la imagini- 
le desenate cu mâna (oricât de primitive ar fi ele) decât la grafice îngrijite. Spon- 
taneitatea și forma brută a desenelor de mână le fac să pară mai puţin 
intimidante și mai prietenoase — și niciod o imagine (chiar și una comple- 
xa) nu e mai clară decât atunci când o vezi desenată pas cu pas. 

2. Desenele schitate de mână se fac mai rapid și se schimbă mai ușor. Vom ve- 
dea că gândirea în imagini e fluidă și metoda aproximării succesive poate da 
greș oricând. Se întâmplă rar ca imaginea cu care ne alegem să fie aceeași la 

» ne-am gândit atunci când am început, așa că e important să ne putem în- 
toarce și să putem schimba. 
Din cauza programelor de calculator, ajungem să desenăm foarte ușor 
imaginea greșită. Majoritatea programelor de software folosite pentru crea- 
rea imaginilor sunt dotate cu funcții de desenat tabele încorporate. Ceea ce 
e perfect, atâta timp cât știm ce tip de tabel ne trebuie pentru a ne demon- 
stra punctul de vedere într-un mod eficient... o ipoteză aproape tot timpul 


incorectă. 
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Motivul cel mai important pentru care ar trebui să ne bazam pe instrumentele noas- 

tre încorporate e faptul că, până la urmă, gândirea vizuală nu presupune neapărat 
5 

prezentări atent construite, ci mai degrabă o acomodare cu gândirea în imagini. 


Creionul negru, creionul galben, creionul roșu: 
cine e acest „noi”? 


De câte ori le spun oamenilor că îi pot ajuta să rezolve probleme de afaceri prin 
imagini, ei reacționează în trei feluri. Ei spun: „Super! Poti să-mi arăţi cum se face?”, 
sau „Sună interesant... dar cum funcționează, de fapt?“ și „Las-o baltă. Nu sunt o 
persoană vizuală.“ 


„Dă-mi 





creionul!” „No ştiu să 5 „Nu sunt o 
ş desenez, dar... persoană vizuală” 
OZ 
[9] 
t | , 
Creionul negru Creionul galben Creionul roşu 
(evidentiator) 
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Primul grup e cel cu „Dă-mi creionul“. Cercetând (într-un mod total nestiinti- 
fic) întâlnirile de afaceri la care am participat, pot spune că această categorie repre- 
zintă cam un stert din cei prezenți. Eu îi numesc oamenii cu creionul negru pentru 
că nu se sfiesc deloc să își lase amprentele pe o foaie goală. Mi se par genul de om 
care crede orbește în puterea imaginilor ca instrument pentru rezolvarea proble- 
melor și căruia nu-i pasă că nu e talentat la desen — și că ilustrațiile sale ar putea 
părea destul de primitive. Ei se reped imediat la tabla de conferinţă și desenează 
imagini prin care exprimă ceea ce gândesc. Le place să găsească tot felul de meta- 
fore vizuale și analogii pentru ideile lor, părând deprinși cu desenatul unor ima- 
gini simple, atât pentru a-și recapitula ideile, cât și pentru a le face mai clare. Cel 
de-al doilea grup e al persoanelor care spun „nu știu să desenez, dar...“, cunoscuţi 
și drept cei cu markerele sau creioanele galbene, pentru că se pricep foarte bine la 
identificarea celor mai importante și mai interesante aspecte ale imaginilor dese- 
nate de ceilalți. Grupul lor reprezintă cam jumătate din cei adunaţi. Lor le convi- 
ne de minune să-i urmărească pe ceilalți lucrând la tabla de conferință — și după 
doar câteva minute încep să facă tot felul de comentarii incisive —, dar trebuie să-i 
impingi ușor de la spate. Odată ajunși la tablă, ținând ezitant creionul în mână, în- 
cep tot timpul la fel: „Nu știu să desenez, dar...”, și se apucă să schiteze niște ade- 
vărate opere de artă conceptuale. Genul acesta e mai degrabă verbal, contribuind 
mai mult cu cuvinte și etichete, făcând, de obicei, comparații care necesită descrieri 
verbale ca suport. 

Am denumit ultimul grup „Eu nu sunt vizual“ sau grupul oamenilor cu creio- 
nul roșu. Aceștia compun ultimul sfert al audienței, fiind si cei care nu se simt de- 
loc confortabil în fata unor desene folosite într-un context economic — cel putin, nu 
din prima. Ei sunt cei care comentează cel mai putin în timpul în care ceilalți schi- 
teaza de zor, iar când sunt îndemnați să o facă, de obicei vin cu adăugiri minore, cu 
detalii care există deja în desen. De regulă însă, aceasta este doar o reacţie deghi- 
zata. Destul de des, Creioanele Roșii au viziunea de ansamblu cea mai cuprinzatoa- 


re a problemei — singura problemă e că trebuie convinși să o împărtășească. 
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Creioanele Rosii se considera niste oameni cu gandirea orientata spre latura can- 
titativa — aproape matematica —, dar odata incurajati, sunt capabili sa ofere ex- 


plicatii de fundal inspirate, vorbind într-un mod cât se poate de convingător. 
Atenţie însă: după ce tabla de conferinţă s-a umplut de imagini și idei, Creioanele 
Roșii trag aer în piept, apucă aproape dispretuitor creionul și se apropie de tablă... 
unde redesenează totul, de cele mai multe ori oferind cea mai clară imagine de 
până atunci. 

Ar fi interesant de menţionat că aceste grupuri nu se formează în funcţie de o 
anumită vârstă, nivel de educaţie, clasă socială, slujbă /ocupaţie sau titlu. Am co- 
laborat cu directorul unei firme de consultanţă globală, un maniac al desenatului 
pe hârtie ca mod de a-și exprima ideile din timpul rezolvării unei probleme și de 
a le împărtăși echipei sale, dar am avut de-a face și cu altul, unul dintre cei mai ca- 
rismatici și mai spontani vorbitori publici pe care i-am cunoscut, dar care este în- 
grozit ori de câte ori se apropie de o tablă. Unul dintre colaboratorii mei cei mai fideli 
e un absolvent al Facultăţii de medicină din cadrul Universităţii Johns Hopkins, care 
poate oferi descrieri miraculoase ale celor mai complexe concepte, și am lucrat și 
cu ingineri de software, genul de „tocilar înrăit“, care abia așteptau să se apuce de 


desenat. 


Ce culoare are creionul tău? 


Înainte de a continua, haideţi să ne oprim putin și să vedem dacă putem identi- 
fica preferinţele dumneavoastră în materie de creioane colorate. Dacă ar fi să vă ima- 
ginati că participaţi la acele întâlniri de afaceri sau ședințe care au drept scop 
rezolvarea problemelor în grup, în ce categorie de „creioane colorate“ v-aţi vedea? 
Atitudinea dumneavoastră se schimbă în funcţie de problema pe care trebuie s-o re- 


zolvati, de oamenii din jur, sau dacă lucraţi singur, respectiv în grup? 


Pe spatele servetelului 33 























CE CULOARE ARE CREIONUL TAU? AUTOEVALUARE 


Selectaţi răspunsul care vi se potrivește cel mai bine din situațiile de mai jos: 


Sunt la o ședință de brainstorming, într-o sala de conferinţe care are o tabla mare. As vrea să: 
lL. Mă duc la tablă, să iau un creion si să încep să desenez cercuri și chenare 
2. Incerc să descifrez ce e scris deja pe tablă. 
= 
3 


. Ma duc la tabla si sa scriu liste pe categorii. 


4. Adaug o explicaţie care să clarifice cele schitate pe tabla, să le facă mai inteligibile. 
te] F Ə 


SI] 


,Lasati-o baltă cu tabla aia. Haideţi, oameni buni, c-avem treabă, nu glumă!“ 
g 


. Urăsc sedintele de brainstorming. 


a 


Cineva imi intinde un print cu un tabel complex, care se intinde pe mai multe pagini. Mai 
întâi: 
1, Mă uit la el plictisit, îl pun pe masă și sper să dispară. 
2. Răsfoiesc foile, parcurgând toate acele cifre, căutând ceva interesant — orice ar pu- 
tea apărea pe neașteptate. 
3, Citesc titlurile de deasupra coloanelor și noțiunile din fiecare căsuţă în ordine, încer- 
când să identific categoriile 
4. Selectez un rând și o coloană la nimereală și urmăresc fiecare rubrică, apoi caut date 
cu rezultate asemănătoare (sau diferite) și in alte căsuțe. 
5. Caut cea mai mare sau cea mai mică valoare existentă, apoi urmăresc categoria din 
care provin. 
6. Frunzăresc foile și mă opresc la tiparele cele mai importante peste care dau în clipa 


următoare. 


Cineva îmi întinde un creion și mă roagă să ilustrez o idee. Eu: 
l. li cer mai multe creioane, de preferinţă, cel putin trei culori 
2. Incep să desenez și văd eu ce iese. 
3. Spun: „Scuze, nu știu să desenez, dar...“, apoi schitez o figurină oribilă, din bețe de 
chibrit 
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6. 





„ Pentru început, scriu câteva cuvinte, pe care le încadrez apoi în niște chenare. 
. Pun creionul pe masă și încep să vorbesc. 


Spun: „Nu, mersi, nu știu să desenez“ și o las asa. 


In drum spre casă, după o conferință importantă, mă întâlnesc cu un coleg la barul aero- 


por 


5 


A 
$ 


4 


6 


tului, unde el mă roagă să-i explic cu ce se ocupă, de fapt, firma mea. Eu: 

. lau un servetel și-i cer chelnerului un creion. 

Iau trei pachete de Sweet N’ Low? si le pun pe bar, spunând „OK, să zicem că asta 

sunt eu...” 

„ Deschid o prezentare în PowerPoint — o pagină foarte bine făcută — și încep s-o de- 
scriu. 

. Explic că „ne ocupăm de trei chestii...“ 

. Fac cinste cu încă un rând pentru că urmează să stăm de vorbă ceva timp. 

„Spun că e prea complicat să explic, dar îi pun aceeași întrebare. 


Văd un abtibild pe o mașină, pe care scrie „Imaginează-ţi pacea mondială“. Atunci eu: 


| 


5 


4. 


> 


6. 


. Încerc să-mi imaginez cum ar putea arăta pacea. 

imi imaginez ochelarii lui John Lennon. 

Repet în gând cuvintele respective, zăbovind asupra sintagmei „pacea mondială”. 
Mă gândesc la ce-mi transmite asta despre proprietarul mașinii. 

„Mă gândesc la sintagma whirled peast., 

Dau ochii peste cap și mormăi „californieni tâmpiţi” 


Dacă aș fi un astronaut care ar pluti în spaţiu, primul lucru pe care l-aș face ar fi: 


St 
D 


trag aer in piept și să mă uit la priveliștea din jur. 


„Să încerc să găsesc casa... sau măcar continentul meu. 
„Să încep să descriu ce vad. 
„Să-mi doresc să fi avut o cameră foto. 


„Să închid ochii. 








e zdrobită (engl.), joc de cuvinte des folosit pentru că sună asemănător cu world peace (N. t.) 
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6. Să găsesc o modalitate să mă întorc în nava spaţială. 
Acum calculeaza-ti scorul total si împarte cifra obținută la 6. lată ce poți afla despre tine: 
i i I 


SCOR PREFERINTA CREION 
Creionul negru („Dă-mi creionul!“ 
Creionul galben („Nu știu să desenez, dar...” 


Creionul roșu („Nu sunt o persoană vizuală.) 


Ne putem alege cu două mari câștiguri de pe urma acestui exerciţiu. Primul este 
é o 
legat de faptul că, în funcţie de preferințele dumneavoastră în materie de gândire 


vizuală, veţi putea descoperi că vă interesează diferite secțiuni ale acestei cărți. Daca 


faceți parte din grupul Creioanelor Negre și sunteți încrezător în abilităţile dumnea- 


voastră de desenator, sunt de părere că partea a [I-a (care va dă sfaturi despre cum 
să vă imbunatatiti abilitatea de a vedea și de a înţelege), vă va ajuta cel mai mult. 
Dacă sunteţi o persoană din categoria Creioanelor Roșii și nu credeți in puterea ana- 
litică a imaginilor, poate veţi dori să incepeti cu partea a I-a (MBA-ul în gândire vi- 
zuală) pentru a vedea cum pot rezolva imaginile o problemă de afaceri. Dacă vi se 
potrivește descrierea Creioanelor Galbene, cei care se pricep la identificarea punc- 
telor-cheie, veți aprecia cu siguranţă partea a IV-a, care descrie cum să prezentați 


un desen celor care vă ascultă. 


Gândirea vizuală nu este un talent unic, limitat la o categorie specială, cu studii 
aprofundate. Chiar dacă testul referitor la preferințele dumneavoastră pentru o anu- 
mită culoare vă va ajuta să găsiţi cea mai bună modalitate de a folosi cartea aceas- 
ta, cel mai important e să retineti că, indiferent de punctajul obținut, gândirea vizuală 
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e o abilitate cu care suntem înzestrați cu toții. Dovada se află în sistemul fiziologic, 
neurologic și biologic cu care ne-am născut și în abilitățile intelectuale, fizice și so- 
ciale condiţionate de vedere, pe care le învăţăm de la începutul vieții: uluitoarele 
abilități de a vedea, imagina și arăta. 


Cum să folosim această carte 


Esenţa acestei cărți poate fi redusă la o idee principală. 


Gândirea vizuală este o modalitate extrem de eficientă de a rezolva problemele și, 
deși poate părea o metodă nouă, ea este, de fapt, o soluţie care ne-a fost dintotdeau- 
na la îndemână. 


Cu toate că ne naștem cu un aparat vizual uimitor, cei mai multi dintre noi nu 
ne gândim la abilitățile noastre vizuale, și cu atât mai puţini sunt cei care știu cum 
să și le îmbunătățească. E ca și când ni s-ar fi făcut cadou un calculator ultraperfor- 
mant pentru care nu știm unde să găsim un software nou. Deși la majoritatea oa- 
menilor vederea e cea mai dezvoltată abilitate, atunci când vine vorba de gândirea 
vizuală ne limităm la lucrurile care ne sunt la îndemână. E păcat, pentru că intele- 
gând mai bine uneltele vizuale cu care suntem deja dotați (si învățând să folosim 
altele noi), putem învăţa să rezolvăm probleme prin imagini într-un fel cu totul re- 
marcabil. 

Gândiţi-vă la cartea asta ca la un fir al Ariadnei care vă ghidează spre locurile in 
care vă puteţi dezvolta abilităţile vizuale la care puteţi apela ori de câte ori e nevo- 
ie. Acest fir este compus din alte trei: fiecare fir reprezintă un subiect simplu, ușor 
de explicat si de înțeles. Aceste trei fire sunt procesul (uită-te, vezi, imagineaza-ti, ara- 
ti), dotările noastre biologice incorporate (ochii, ochii minții, mâinile/ochii) și felul în 
care vedem (cine/ce, cât, unde, când, cum, de ce). 
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Firul Ariadnei pentru gândirea vizuală 


C proces iy 


6 moduri de a vedea 


1. Un proces în patru etape: gândirea vizuală este un proces care poate fi în- 
sușit, repetabil și util. 
rtea aceasta se bazează pe un procedeu foarte simplu. Acesta este compus din 
patru pași; partea bună e că știm deja să-i parcurgem. De t pricepem atât de 
bine, încât nici nu ne gândim la ei în mod conștient. Prin scoaterea în evidenţă a 
acestor pași și prin st ea diferenţelor dintre aceștia însă, ne putem corecta in- 
stantaneu percepția despre modul de funcționare al gândirii vizuale. În plus, adop- 
tând treptat instrumente și idei noi, ne putem îmbunătăţi treptat și coordonat și 
abilitățile. 


2. Trei instrumente încorporate utile: pentru a gândi prin imagini, ne bazăm 
pe interacțiunea celor trei instrumente încorporate: ochii noștri, ochii min- 
tii și coordonarea dintre mâini și ochi. Le putem îmbunătăţi pe toate trei și 
prin perfecționarea unei abilități, le perfectionam automat și pe celelalte. 

În timp ce ochii ne servesc d rept instrumente prin care ne uităm la lumea din jur 


și cu care identificăm tiparele vizuale din ea, cu ochii minţii manipulăm, dezmembrăm 


| Pe spatele servetelului 











și refacem tiparele respective si le scuturăm ca să vedem ce mai rămâne. Apoi, oda- 
tă ce-am întors tiparele respective pe toate părțile și avem ceva de explorat, inregis- 
trat și împărțit și celorlalți, ne putem baza pe coordonarea dintre mâini și ochi 
pentru a nota, șlefui și împărtăși ideile care ne vin. 


3. Şase metode de a privi: există șase întrebări fundamentale care influentea- 
ză felul în care percepem și prezentăm lucrurile — și toate șase ne sunt 
cunoscute. 

Indiferent de context (o întâlnire de afaceri), de proiect sau de timpul care ne sta 
la dispoziţie, fiecare problemă se poate reduce, până la urmă, la cele șase întrebări 
fundamentale amintite mai sus. Ele ne sunt cunoscute. Cunoscute drept întrebările 
de bază”, ele ne-au fost prezentate drept baza unei povestiri bune încă din școala 
generală: cine, ce, când, unde, cum, de ce. Ceea ce le face atât de sugestive pentru gân- 
direa vizuală este tocmai faptul că se pliază perfect pe felul în care percepem lumea 
din jurul nostru. 

Trei subiecte principale vor apărea de mai multe ori, în timp ce urmărim firul că- 
lăuzitor. Așadar, suntem pregătiţi și, cu creioanele în mână, putem să începem par- 
curgerea procesului de gândire vizuală. Dar, mai întâi, haideţi să ne relaxăm în sala 
de jocuri la o mică partidă de poker, care ne va ajuta să punem lucrurile în mișcare. 








Asa-numitele w-questions sunt întrebări care în limba engleză contin sau încep cu litera w (N. t.) 


Pe spatele servetelului 39 


















3 Un pariu pe care nu-l poți pierde: 
cele patru etape ale gândirii vizuale 


Texas hold'em* 


Am găsit o modalitate excelentă pentru a le prezenta oamenilor gândirea vi- 
zuală — mai ales celor care nu se consideră prea vizuali. Am să compar procesul 
respectiv cu o partidă de poker. De fapt, se întâmplă des să încep workshopurile 
de gândire vizuală printr-o invitaţie la câteva runde de Texas hold’em. Jocul e atât 
de simplu, încât chiar și cei care n-au jucat niciodată cărți se pot prinde pe par- 
curs de regulile de bază, și lecţiile pe care le putem învăţa de aici — și anume cum 
să ne uităm la o mână de cărți și să vedem scheme care apar, cum să ne dăm sea- 
ma care sunt cărțile ca să-ţi joci cel mai bine mâna, cum să formezi cea mai buna 
mână pe care s-o arăţi celorlalţi jucători — reprezintă un adevărat manual de gân- 


dire vizuală. 
Haideţi să vă explic ce înseamnă pentru mine „a trece rapid printr-o mână de 


hold'em”. Ca in orice joc de poker, scopul e alcătuirea celei mai bune mâini posibile 


de cinci cărţi, după cum arată și desenul cu masa de alături. 
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În Texas hold'em, fiecare ju- 
cător primește două cărți în- 
toarse cu fata in jos pe care 
doar el le vede. Dealerul va 
intoarce cu fata in sus alte cinci 
cărți, vizibile pentru fiecare ju- 
cător. Din aceste șapte cărți 
(două „secrete“ și cinci ,,im- 
partite”), fiecare jucător va pu- 
tea alcătui cea mai buna mana 
posibilă de cinci cărți. 

Să spunem că, atunci când 
v-aţi uitat la cărți, ati văzut un 
valet și un popă de cupă. 










































































Mână Exemple 
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Cărți câștigătoare 


Cărţile mele 





de |a cele mai valoroase la 


Cele mai valoroase 
(cel mai putin probabil) 


Cele mai slabe 
(cel mai probabil) 


cele mai putin valoroase 


Și fiindcă sunt atâtea combinaţii valoroase care s-ar 
putea ivi, pentru început, aceasta este o mână foarte 
bună. Asa că puteți pune un pariu bun și jocul poate con- 
tinua. Pas cu pas, dealerul întoarce cele cinci cărți „îm- 


partite” cu fata in sus și veți vedea că mana vi se 


n pariu pe caret poți pierde 
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îmbunătățește. Continuati să pariaţi, imaginându-vă că șansele ca altcineva să aibă 
o mână mai bună devin din ce în ce mai slabe. 

Când dealerul întoarce și ultima carte comună, veţi vedea că aveţi full house* (o 
mână foarte bună în hold'em), așa că puteţi paria mai mult. Când cei care sunt încă 
în joc vă arată cărțile lor, full house-ul câștigă și dumneavoastră n-aveţi altceva de 
făcut decât să vă adunaţi banii. 

Perfect. Acum că vă simtiti încrezător în talentele dumneavoastră, putem să fa- 
cem legătura între acest joc și gândirea vizuală. 


1. Există un proces și niște reguli care îl guvernează. Ca orice activitate care ne- 
cesită o serie de pași, pocherul trebuie jucat într-o anumită ordine. Dacă ne-am 
arăta cărțile din prima, am paria si am împărţi cărţile abia după aceea, jocul 
n-ar mai avea nicio noimă. Asemenea jocului de cărţi, gândirea vizuală este 
un proces guvernat de reguli. 

2. Trebuie să luăm decizii, bazându-ne pe informații incomplete. În poker, tre- 
buie să riscăm tot timpul, încercând să ghicim deznodământul jocului înain- 
te să fi văzut toate cărțile. Același lucru se aplică si în cazul gândirii vizuale. 
De multe ori, trebuie să luăm decizii importante despre imaginile pe care ar 
fi bine să le folosim înainte de a avea toate informațiile. 

. Un limbaj vizual complet e alcătuit dintr-un număr redus de elemente. În 
poker, datele sunt furnizate de cele 52 de cărți și de simbolurile comune cu 


Q 


care sunt marcate. Cu doar nouă numere (2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10), patru figuri 
(A, K, Q, J), patru simboluri (cupă, romb, treflă, pică) si două culori (negru si 
roşu) putem face nenumărate combinații. La fel si cu gândirea vizuală: un set 
redus de materiale vizuale ne poate ajuta in rezolvarea unui număr infinit de 
probleme. 


Si înainte de toate: 





Trei cărți de aceeași valoare, alături de alte două cărţi diferite, de aceeași valoare, înseamnă full house (N. t.) 
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4. Procesul jocului de poker reprezintă o analogie perfectă pentru procesul 
gândirii vizuale. Mai întâi, ni se dau două cărți, la care avem voie să ne ui- 
tăm. Dacă n-am face-o, n-am ști care sunt șansele noastre de câștig, așadar, fără 
actul privitului, jocul nu poate începe. 

Dar simpla privire a cărților nu este de ajuns pentru decodificarea mesajului pe 
care ni-l transmit. În faza următoare, trebuie să vedem ce e pe cărțile respective. 
Ce culoare au? Ce număr sau figură e desenată pe ele? Care e simbolul de pe ele? 
Avem cărțile care ne trebuie? Lipsește ceva? Dacă privitul e un proces semipasiv 
în care adunăm stimulii vizuali, atunci vederea e procesul activ al selectării acelor 
stimuli vizuali care contează cel mai mult și al recunoașterii componentelor co- 
mune, care formează patternuri. 
După ce am văzut cărţile pe care le avem în mână, trebuie să ne imaginăm cum se 
vor potrivi schemele care apar. Trebuie să le imaginăm pe acelea care ne pot aju- 
ta să câștigăm partida. Apoi, trebuie să ne gândim și la cărţile celorlalți, și la ce 
șanse am avea să îi învingem. 
Ultimul pas al jocului este acela de a arăta. La sfârșit, toţi jucătorii trebuie să-și 
pună cărțile pe masă și să le arate. Dacă cineva de la masă nu e un bluffer uns 
cu toate alifiile, cu fata impenetrabilă, care îi păcălește pe toți să renunţe prea 
devreme, nimeni nu poate încheia jocul înainte ca toți să-și fi arătat cărțile. Ace- 
lași lucru este valabil și pentru gândirea vizuală. Putem să avem idei genia- 
le, dar dacă nu găsim o metodă de a le prezenta și altora, ele vor rămâne 
nevalorificate. 


Privește, vezi, imagineaza-ti, arată: nimic mai simplu. Cele patru etape ale jo- 


cului de poker corespund celor patru pași ai gândirii vizuale. Și, așa cum ilustrea- 
za și jocul, etapele respective nu au nimic misterios sau ieșit din comun. Ori de câte 
ori gândim în imagini, parcurgem aceleași etape în aceeași ordine. 
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Un pariu pe care nu 

















Procesul gândirii vizuale 


CG Priveste (4) Vezi 
e n © 
A A S26 tee 
Q 
o Do F Pd 
B a 


Ordinea aceasta n-ar trebui să ne surprindă deloc. Până la urmă, parcurgem pa- 
sii ăștia zilnic, de mai multe ori 
guram din ambele direcţii si dacă vedem o mașină apropiindu-se, ne oprim. Dacă 
mașina e departe, ne gândim dacă avem timp să traversăm și dacă da, ne compor- 


tam în conformitate cu hotărârea luată, „arătăm“ lumii că suntem gata să traversăm 


P 


(E) 1maginează-ţi 
(3) Imagineaza-ti 


oft 


— de pildă atunci cand traversăm strada. Ne asi- 


încrezători, sau să așteptăm până când mașina s-a îndepărtat suficient de noi. 


PRIVESTE 
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VEZI 





IMAGINEAZĂ-ŢI 


ARATĂ 








Sau dacă pregătim un raport de activitate, mai întâi ne uităm la materialele pe 
care trebuie să le transmitem. Apoi alegem ceea ce ni se pare mai interesant, mai re- 
levant sau mai util, ne imaginăm metoda cea mai bună pentru transmiterea mesa- 
jului și, ca măsură finală, le prezentăm colegilor raportul. 

Sau când trebuie să ex- 
plicăm o schemă în cadrul 
unei expuneri: ne uităm 
la elementele conţinute de 

Oa © schema respectiva (cheia, 


coordonatele, seturile de 








PRIVESTE VEZI IMAGINEAZA-TI ARATA date, sursele), vedem mo- 
delul creat de date (poate 
Procesul de gândire vizuală în patru pași aplicat la redactarea unui raport axa X urcă mai mult decât 


axa y, sau poate că felia 
albastră a unei diagrame circulare e mult mai mare decât cea roșie) și încercăm să 
ne imaginăm ce ne transmite modelul respectiv (costurile cresc mai repede decât pro- 
fiturile; regiunea din sud-vest o depășește pe cea din nord-est), apoi ne ridicăm și, 
siguri pe noi, împărtășim ideile noastre cu cei din audienţă, parcurgând cu ei ace- 
leași etape prin care am trecut și noi. 





Ya ONo NO, POR 
tp a 
VA ey ¢ 
PRIVESTE IMAGINEAZA-TI ARATA 
Cele patru etape ale procesului de gândire vizuală în cazul prezentării unei scheme 
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Si fiindcă suntem atât de buni la procesul acesta, nu ne gândim prea mult la el. 
Dar asta se întâmplă din cauza rutinei dobândite, drept pentru care procesul res- 
pectiv a devenit o a doua natură pentru noi. Urmărind, de pildă, un grup de copii 
de grădiniţă ținându-se de mână la grădina zoologică, ne dăm seama că traversa- 
tul străzii în siguranţă nu este un proces intuitiv. Fără ghidarea educatoarei, majo- 
ritatea copiilor ar ieși pe carosabil, completând, de fapt, partea de „punere în 
practică“, actul de a arăta al procesului, după parcurgerea etapelor privește, vezi, ima 
ginează-ți... cu urmări tragice. După cum vom vedea în continuare, oamenii de afa- 
ceri procedează la fel atunci când întocmesc un grafic. 


PROCESUL GÂNDIRII VIZUALE, PAS CU PAS 


Privitul 
Acesta este procesul semipasiv prin care preluăm infor- 
matia vizuală din jurul nostru. Privitul înseamnă colecta- 


e a rea stimulilor și un început de asimilare a celor aflate în 
A Ama afara noastră pentru a ști cum să reactionam, Privitul pre- 
PA Be supune scanarea mediului pentru a putea alcătui o ima- 
A gine de ansamblu inițială, precum si stimularea simultană 


a creierului care să pună intrebari-fulger cu scopul de a 


ajunge la o presupunere preliminară în legătură cu ceea 


ce vedem in fata noastră. 


Privitul = colectare si sortare 
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Intrebari legate de actul de a privi: 
e Ce e acolo? E mult? Ce nu e? 
e Cât de departe pot să privesc? Ce-mi limitează vederea in situația de fata? 


e Ce recunosc instantaneu si ce mi se pare confuz? 
e Lucrurile pe care le văd sunt cele la care mă așteptam? Le „pricep“ repede sau 
trebuie să petrec mai mult timp ca să-mi dau seama la ce mă uit? 


Activităţi legate de actul de a privi: 
e Scanează întregul peisaj. Formează o imagine de ansamblu; observă că în ju- 
rul tău sunt păduri și copaci... și da, și frunze. 
e Găseşte marginile și stabilește care e partea de sus. Trasează limitele vederii 
noastre și coordonatele fundamentale ale datelor disponibile. 
e Fă o primă trecere spre latura vizuală și filtrează zgomotele; separă grâul ,,vi- 
zual” de pleavă. 





Vederea 
2 VEZI Este reversul medaliei stimulilor v izuali, etapa în care 
ochii nostri sunt mai activi și mai conștienți. In timp ce pri- 
o veam, nu făceam mai mult decât să scanăm și să adunăm 
4? ° stimulii iniţiali. Prin vedere, selectam totodată stimulii 
9, sad care merită să fie cercetaţi în detaliu. Această etapă se ba- 
D zează pe scheme de recunoaştere uneori conștientă, al- 


teori nu. 


Vederea = selectare și grupare 
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Intrebări legate de actul de a vedea: 


e Știu ce văd? Am mai văzut asta vreodată? 

* Detectez vreo schemă? E ceva ce iese în evidenţă? 

e Ce concluzie pot să trag de pe urma celor văzute — scheme, priorități, inter- 
acțiuni — care să mă facă să pricep ceva din mediul acesta pentru a putea lua 
decizii în legătură cu el? 

e Am adunat destui stimuli vizuali pentru a pricepe ce văd sau trebuie să mă 
întorc și să mă uit în continuare? 


Activităţi legate de actul de a vedea: 

e Selectează doar ceea ce e relevant: selectează doar acei stimuli vizuali la care 
merită să te uiţi și ignoră-i pe ceilalți (apoi intoarce-te mai târziu și verifică 
din nou) 

e Împarte în categorii si ia decizii: separă grâul în diferite categorii, în funcție de 
mai multe feluri. 

e la aminte la scheme si grupează-le într-un mod creativ; identifică trăsături vi- 
zuale comune între stimuli și categorii. 


4 Imaginarea 
G) IMAGINEAZA-T1 Imaginarea are loc după ce stimulii vizuali au fost adu- 
nati și selectaţi, și a venit timpul să începem manipularea 
o lor. Actul de a ne imagina poate fi explicat cel mai bine în 
două feluri. E actul de a vedea cu ochii închiși sau actul de 


a vedea ceva ce nu este acolo. 





Imaginarea = a vedea ceva ce nu este acolo 
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Intrebări legate de actul de a (ne) imagina: 
e Unde am mai văzut asta? Pot să fac analogii cu lucrurile pe care le-am văzut 


mai demult? 

e Există metode mai bune de a configura schemele pe care le văd? Pot să le re- 
aranjez într-un fel care să aibă mai mult sens? 

e Pot să manipulez schemele până când ceva invizibil devine vizibil? 

e Există cumva un cadru care leagă tot ce-am văzut? Pot să includ în cadrul ace- 
la și alte lucruri pe care le-am văzut? 


Activităţi legate de actul de a (ne) imagina: 

e Închide ochii ca să vezi mai multe: atâta timp cât stimulii vizuali sunt încă vii 
în mintea ta, uită-te cu ochii închiși și vezi dacă găsești legături noi. 

e Găseşte analogii: întreabă-te „Unde am mai văzut asta?“, apoi imagineaza-ti 
cum ar putea funcționa analogiile în această situație nouă. 

e Manipulează schemele: întoarce imaginile cu susu-n jos, de la stânga la dreap- 
ta, schimbă coordonatele ca să le întorci pe dos. Vezi dacă apare ceva nou. 

e Schimbă ceva ce e clar: gandeste-te la soluţii vizuale pentru a arăta același lu- 
cru prin mai multe metode. 


Prezentarea 
@) ARATA Odată ce-am detectat și înțeles schemele, găsind și o mo- 
dalitate de a le manipula pentru a descoperi ceva nou, tre- 
X f buie să le prezentăm celorlalți. Trebuie să rezumăm ceea ce 
i y am vazut, sa gasim cel mai bun cadru de prezentare pentru 
{£ ideile noastre, să punem totul pe hârtie, să indicăm ceea ce 
ne-am imaginat si să răspundem la întrebările spectatorilor 


e- noștri. 





Prezentarea = clarificarea lucrurilor 
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Intrebari legate de actul de a prezenta: 
e Din tot ce mi-am imaginat, care sunt cele mai importante trei imagini care ies 
în evidenţă atât pentru mine, cât și pentru cei din audienţă? 
e Care e cea mai bună metodă de a-mi transmite ideea pe cale vizuală? Care e 
contextul vizual cel mai potrivit pentru a împărtăși cele văzute și celorlalți? 
e Dacă mă întorc la ceea ce am văzut initial, mai are sens ceea ce prezint acum? 
e Spune: „lată ce-am văzut“. Apoi întreabă auditoriul: _Intelegeti ceva? Vedeti 


ce vad eu sau ati descoperit altceva?“ 


Activităţi legate de actul de a prezenta: 
e Clarifica-ti cele mai bune idei: sortează toate ideile vizuale în așa fel încât cea 
mai relevantă să ajungă pe primul loc. 
e Stabileste-ti planul: alege contextul vizual potrivit și noteaza-ti ideile pe o foa- 





ie sau pe tablă. 


e Acoperă toate întrebările de bază: asigură-te ca cine/ce, cat, unde și când sunt vi- 





zibile tot timpul; scoate în evidenţă întrebările cum și de ce, ca pe niște sloga- 


nuri vizuale. 


De fapt, nu e tot timpul un proces linear 


În ceea ce privește restul cărţii, aceștia sunt cei patru pași pe care-i vom face ori 
de câte ori vom rezolva o problemă printr-o imagine. De fapt, tot restul cărții se ba- 
zează pe pașii aceștia. Dar mai există o nuanţă la care trebuie să fim atenţi și care 
ne va ajuta să aplicăm procesul. Întorcându-ne la jocul de poker, vom detecta un punct 
în care jocul se abate de la gândirea vizuală: clementa. În poker, regulile sunt reguli 
și odată ce-ai pus banii pe masă, nu mai ai cale de întoarcere. Dar când rezolvăm 
probleme prin imagini, faptul că ne putem întoarce și opera schimbări e printre punc- 


tele forte ale acestei abordări. 
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Acesta este un secret util in 


intelegerea procesului. Cu toate MAGINEAZĂ- 


că cei patru pași vor curge întot- Pa N 
deauna natural, nu trebuie să gf 

mărșăluim în ordinea strictă de Poveste > VEZI ; 
1-2-3-4. De fapt, procesul poate fi « A ARATA 
descris mai mult ca o serie de bu- 
cle, ceva asemănător cu desenul 
din dreapta. 

Observati cum se învârt in `S . 
cerc privitul și văzutul, hrănin- 
du-se unul din celălalt? Aceste 
două etape care furnizează infor- 


Procesul de gândire vizuală 


matia vizuală sunt atât de strâns legate, încât se condiţionează reciproc. Dar asta nu 
înseamnă că nu putem profita de diferenţele dintre ele atunci când ne îmbunătăţim 
abilitățile de gândire vizuală — dimpotrivă, în următoarele două capitole vom ve- 
dea cum ne ajută aceste bucle. 


IMAGINEAZA-T1 


fat 


K ~a 
4— PRIVESTE —> VEZI X 
“ ÆA ARATA 


Într-o acceptie diferită, imaginarea — adică actul de a ne uita cu ochii închiși la 
tot ce-am adunat și selectat — este puntea de trecere de la informațiile vizuale brute 
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la reprezentarile vizuale prelucrate. Vom vorbi pe indelete despre pasul acesta aproa- 
pe magic si despre un instrument nou care ne ajută să interpretăm actul de a ima- 
gina drept unul mai sigur $i mai putin misterios. 

5 o 7 i 


MAGINEAZA- 





“— PRIVESTE —> VEZI ú 
e A ARATA 


Ultimul comentariu referitor la acest proces: ați observat săgeata cu linie între- 
ruptă care leagă arată de priveste/vezi, dar invers? Ideea e că dacă ne-am făcut trea- 
ba cum trebuie, în clipa în care începem să ne prezentăm munca și celorlalți, aceștia 
vor dezvolta propriul proces de gândire vizuală, privind desenele noastre, vrând să 
vadă ceea ce li se pare interesant și imaginându-și cum ar putea manipula si schim- 


ba ceea ce le-am arătat. Aşadar, bucla gândirii vizuale nu se termină niciodată. 





MAGINEAZA- 
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Partea a doua 
Descoperind idei 


Te uiti mai bine, vezi mai clar, iti imaginezi mai multe: 
instrumente si reguli pentru o gândire vizuală eficientă 


RE du > 
ew P 
























4 | Nu, multumesc, 
| doar mă uitam 


Unul dintre motivele pentru care majoritatea oamenilor sunt sceptici in ceea ce 
priveste abordarea problemelor prin desene e faptul ca cei mai multi se considera 
desenatori netalentati. Creioanele Rosii si Creioanele Galbene, in special, sunt de pa- 
rere ca, din moment ce nu știu să deseneze, nu se pot baza pe gândirea vizuală ca mo- 
dalitate de abordare a provocărilor mult prea complexe. E păcat, pentru că aceasta 
prejudecată îi împiedică pe acești potențiali gânditori vizuali extrem de incisivi sa 
încerce măcar metoda amintită. 

Dar haideţi să întoarcem pe dos felul acesta de a gândi. În loc să presupunem că 
e nevoie să fim talentați la desen (prezentare), ar fi mai bine să ne imaginăm că ta- 
lentul la desen e un rezultat al abilității de a privi cu atenţie, de a vedea bine ceea ce 
privim. Cu alte cuvinte: 


Începeți aici : 
C IMAGINEAZA-T1 


ba 
<— PRIVEŞTE VEZI À 
i > 


Nu aici 
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> drept un proces complex presupune următoarele: trebuie 








rivim, și nu să desenăm mai bine 


o abilitate înnăscută — devine pia- 


Din acest punct de vedere, metoda cea mai bună de a ne familiariza cu gândi- 


rea vizuală e cunoașterea sistemului nostru vizual intern. 


Cum privim 


? 


Atâta timp cât ținem ochii deschiși, în fiecare secundă suntem bombardati de mi- 


lioane de semnale vizuale, fotoni care sunt convertiți de retina noastră în impulsuri 
electrice, trecând apoi prin nervii optici spre diferitele zone ale creierului, unde 
semnalele sunt analizate, filtrate, comparate, categorizate și recombinate, astfel în- 


cât ele ajung să formeze imaginea de ansamblu vizibilă în capul nostru. 


Întregul proces are loc de sute de ori pe secundă, într-un mod inconștient, spe- 


cialiștii în neurostiinta si vedere fiind doar la începuturile analizei modului de func- 
tionare al aparatului vizual. Cu cât învață mai multe, cu atât mecanismul li se pare 
mai fantastic și mai miraculos. Și oricât de uluitor ar părea aparatul nostru vizual 


automat, el reprezintă doar o parte din actul privitului care se regăsește în gândirea 
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vizuala. Gandirea vizuala presupune deturnarea acestui aparat automat pentru a pro- 
fita de puterea sa in mod conștient. Când vorbim despre gândire vizuală, ne refe- 


rim la un mod activ de a privi. 


În ce direcţie e „sus“? 


Deși căile neurologice primare ale vederii” rămân neschimbate, indiferent că ne 
uităm la cerul înstelat, la chipul unui copil sau la un manipulator de tabele plin de 
cifre, ceea ce vedem și felul în care interpretăm cele văzute depind în întregime de 
problema vizuală pe care încercăm s-o rezolvăm. 


© © © 


Încotro e „sus“? Cunosc pe cineva de aici? Care sunt detaliile? 


99 


X arh 
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4 
Felul în care privim lucrurile depinde de problema pe care o avem de rezolvat 


Imaginati-va că urmează să ne întâlnim cu niște prieteni pentru o partidă de 
bowling. Care e primul lucru la care ne uităm când intrăm? La locul în care e po- 
zitionat popicul 6 de pe culoarul 12? La cifrele imprimate pe călcâiul pantofilor 
de bowling de după tejghea? Nu, prima problemă pe care trebuie s-o înfruntăm 
tine de orientare, de perceperea locului în care ne aflăm, așa că ochii noștri vor 





é Pentru o analiza raţională a subiectului prezentat, vezi Anexa A. Stiinta gândirii vizuale (N. a.). 
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scana, probabil, toata popicaria, 


Intrând într-o sală saa APA ane 
Menai stabilind limitele spatiului si cre- 
iN p 


and într-o fracțiune de secundă o 


schemă mentală tridimensională 






Marime a direcției „sus“, a pereților și a 


punctului în care ne aflăm. Ina- 


4 t i : 
oN inte de a apuca măcar să ne gân- 
~ AHA! dim la asta, sistemul nostru 

Si unde sunt E : i: FR . 
orietenii mei? automat de vedere a stabilit deja 


; : : coordonatele: ca popicaria e un 
i Ae a oa srientareasoa. Spațiu aproximativ atât de lat, 
atât de adânc și, slavă Domnului, 





nu e cu susu-n Jos. 


Cu alte cuvinte, pilotul nostru automat a stabilit deja orientarea și poziția noastră. 


Cu acest model 3D al popicăriei în cap, sistemul nostru vizual se va pune pe 
F 


treabă, încercând să-i găsească pe prietenii nostri. Ochii nostri vor scana automat 


indiciile: o fata cunoscută, un profil 
distinctiv, o mișcare sugestivă etc. La 
fix! Uite-i: trei rânduri mai încolo, 


chiar lângă automatul de băuturi ră- 
coritoare. Printr-un proces inconștient 2 
de identificare și recunoaștere — îmbi- Ti 
: : i — M, 
nând lucrurile pe care le vedem cu cele a 
“x ~ 


pe care ne asteptam sa le vedem — 
ne-am găsit prietenii. 

Abia mai târziu — după ce am în- 
caltat pantofii de bowling, am luat 
bila în mână și ne-am așezat la capă- 
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tul pistei — ochii noștri încep să caute direcția în care se află popicele din planul 
îndepărtat. 


3 Bi 


Merită să evidentiem etapele de orientare, pozitionare, identificare și căutare a direc- 
Hei pentru că ele reprezintă doar patru sarcini-cheie pe care aparatul nostru vizual 
le preia automat. Ele sunt deosebit de importante, pentru că dacă nu au loc instan- 
taneu — dacă ar trebui să petrecem mai mult timp și să depunem un efort mai mare 
ca să ne dăm seama în ce direcție e „sus“ —, nu putem să avansăm cu ceea ce ne-am 
propus. 


aol ey Para N 
5 C) - 2 lb ta 
z = y f ; më 

| a ! Ls 
` 4 / 

felt vie și 
Orientare Poziţie Identificare Directie 
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Trebuie sa subliniem faptul ca acelasi grup de patru sarcini vizuale ne ajuta sa 
înțelegem imediat un desen de acest tip. Pentru a exemplifica ceea ce vreau să spun, 
voi începe cu o sarcină vizuală de bază, cum ar fi analiza acestui grafic simplu. 

Privind desenul pret de 
câteva secunde, ne dăm 
seama rapid că este vorba 


d espre compararea pretu ri- 









lor ceaiului in mai multe 
tari. Ce ne face sa intele- 


SS 






SS 


gem atat de repede ce re- 





` 


SS 





SS 


prezinta graficul? Haideti 





sa aflam cum stau lucruri- 


x: 
SSS 






le apeland la cele invatate. 


Inainte de toate, graficul 





Brazilia 


Britanie x 
: respectă un set de standar- 


~~ > venNner “CEN >] "Pe 
Pbsiionane de general acceptate in ceea 





ce priveste prezentarea 
eti să începem cu acest grafic simplu de afacer unor date printr-un desen: 
foloseste un sistem de co- 

ordonate carteziene alcătuit dintr-o axă verticală si una orizontală. 

Asemenea plafonului, pereţilor și podelei pe care le-au detectat ochii noștri în cli- 
pa în care am intrat în popicărie, graficul acesta ne dă niște indicii vizuale din care 
ne dăm seama imediat unde e „sus“. În graficul acesta, indiciile iau forma unui sis- 
tem de coordonate carteziene, indicat de axele principale, orizontală și verticală. De- 
sigur, aici „sus“ nu înseamnă câtuși de putin sus (ci „cât”) și dreptul nu indică, de 
fapt, direcția respectivă (ci ,,unde”), dar cu toate astea, ochii noștri recunosc acest 
sistem simplu de coordonate. 

Mai sunt elemente care fac graficul acesta atât de ușor de decodat? Da. Indica- 


torii ne ajută să ne stabilim poziția, raportându-ne la coordonate și la celelalte tari. 
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Dacă, de pildă, ne aflăm in Statele Unite, asta înseamnă că in grafic ne pozitionam 
în centru. 

În sfârșit, poziţiile relationale ale țărilor și preţurilor și înălțimile diferite ale ba- 
relor care indică prețurile comparate ne ajută să dobândim simţul direcției, în cazul 
de fata, să punem în paralel preţurile ceaiului în țările indicate. Ne dăm seama, spre 
exemplu, că ceaiul e mult mai scump în Statele Unite decât în China, dar puţin mai 
ieftin decât în Franţa. 


pret 
ceai 
Coordonate de 
orientare 
Unde 
EI m 


Brazilia India SUA China Franța Marea 
Britanie 


Pozitionare 


Ceea ce voiam să demonstrăm e că, deși graficul acesta primitiv și popicăria nu 
au nimic în comun, ochii noștri le privesc la fel. Avem de-a face cu același număr de 
semnale vizuale recepționate, avem de analizat și colationat impulsuri electrice 
identice și urmează să le trimitem mai departe pe aceleași căi. Din punctul nostru 
de vedere, avem aceleași probleme de rezolvat — orientarea, poziționarea, identifica- 


rea și direcția. 
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Pre! 
ceai 
Brazilia 
Pretul 
ceaiul 
Brazilia 
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Poziţia noastră 





India 





China 


Pozitionare 


Franta 


Direcția 


SUA China 


Pozitionare 


Franta 


Marea 


Britanie 


Marea 
Britanie 








Asimilarea unui set de date MARGINI 


meee MĂRIME 
e JSS - EQORDONATA 
? COORDONATA, * . Te 
d t 
m ; $ - AHA! 
Şi unde e 


obiectul X? 


Cum să privim mai bine: patru reguli de respectat 


Pentru a dezvolta abilitati de vedere bune 
rii vizuale 





si pentru a pune bazele gândi- 
trebuie să urmăm patru reguli simple ori de câte ori ne uităm la 





ceva nou: 


N 


Q3 


„Să adunăm tot ce vedem — cu cât mai multe, cu atât mai bine (cel putin la 


început). 


. Să găsim un loc unde le putem întinde, ca să ne uităm pe îndelete, din fieca- 


re unghi. 


. Să definim întotdeauna un sistem de coordonate primar care să ne orienteze 


si să ne pozitioneze în spațiu. 


„Să găsim modalități de a tăia din lista celor văzute — trebuie să exersăm trie- 


rea vizuală. 
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CELE PATRU REGULI FUNDAMENTALE ALE PRIVITULUI 


O 


| N cl Ve e i 
Adună tot ce poți (2) Agază-le în aşa fel 


încât să le poți privi 


di: 


EAA [] 

S =A EA 
: h, Ox 
NS =% (7? 


©) Stabileşte ©) Exersează tirajul vizual 
coordonate 


T 

5 fundamentale Q 

a e A 
OR ae AB 


c d 


Noi 
oO 


a) 


 Adună tot ce poti 











X= Ly Prima regulă a privitului: 
NEL E/ lună ce iin prim-pl 

= h, adună tot ce poti tn prim-plan. 
== =k} îi 
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A privi inseamna a colecta, a aduna intr-un mod aparte. Avem de infruntat doua 


probleme, de indata ce am inceput — fie avem prea multe de adunat, fie prea pu- 
tine. Prima situaţie am întâlnit-o deja în capitolul 2: când a trebuit sa ia o decizie in 


legătură cu brandul editurii la care lucra, Daphne a adunat tot felul de date despre 
domeniul respectiv, atât de multe încât n-a mai reușit să le interpreteze. 
In prezent, întâlnim problema lui Daphne la oricine, oriunde și în oricare dome- 


niu. Supraîncărcarea cu informaţii reprezintă o condiție de funcţionare obișnuită a 


zilelor noastre si, din păcate, va trebui să ne obișnuim cu ideea asta. Luând în con- 


siderare această stare de fapt, privitul activ pare o abordare utilă pentru a selecta și 


interpreta informaţiile importante. Până la urmă, ochii noștri sunt bombardati cu in- 


formaţii tot timpul și, cu toate acestea, vedem foarte bine. E și asta o lecţie. 


Prea multe de privit 


Când Daphne ne-a trimis prin e-mail rezultatele cercetării ei, era ca și când, 
dintr-odată, cineva ne-ar fi teleportat în mijlocul popicăriei și noi am fi trecut prin 


ușa de la intrare, trezindu-ne în mijlocul 
pistei, cu date plutind pe lângă noi în stân- 
ga și-n dreapta. Fără a ști pe unde am in- 
trat — și nici măcar ce căutam —, era de la 
sine înţeles că nu știam unde să ne uităm 
mai întâi. 

Dar sistemul nostru vizual e flexibil și 
rezistent, și chiar vrea să clarifice lucrurile. 
Așa că începem privitul activ. Care ar fi 
prioritățile? Să ne dăm seama încotro e 
„sus“. Trebuie să găsim un sistem de coor- 


donate care să ne indice direcția verticală, 


jitar 
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iar pentru asta încropim o schemă care opune termenii cine/ce (competitorii) si cât 
(venitul). 

Urmează poziția. Am căutat punctele care indicau unde se pozitiona compania 
lui Daphne în spaţiul circumscris de sistemul nostru de coordonate. A urmat: iden- 
tificarea. Am parcurs datele pentru a localiza în același spațiu și celelalte companii. 
Într-un final, s-a materializat și graficul pe care i l-am prezentat lui Daphne. Chiar 
dacă n-avem cum să scăpăm de supradoza de informaţii, privitul activ ne ajută să 
iesim din hatis. 


Prea putine de privit 


La un an dupa incheierea proiectului legat de strategia lui Daphne pentru revi- 
talizarea brandului editurii, am fost contactat de Ken, directorul de comunicatii al 
unui centru de cercetări renumit, care părea să aibă o problemă asemănătoare cu cea 
a lui Daphne, și anume poziționarea „denumirii brandului“ pentru obținerea unui 
impact financiar optim. Instituţia la care lucra Ken trebuia să trezească și conștiin- 
fa potenţialilor investitori — dar nu din cauză că voia să se înscrie la bursă, ci pen- 
tru că schimbările în aria finanţărilor federale o obliga să caute surse alternative de 
finanţare în afara guvernului federal. 

Dar ne-am dat seama repede că pe Ken îl aștepta exact opusul provocării lui 
Daphne: în timp ce Daphne se lupta cu prea multe informaţii, în curtea lui Ken bă- 
tea vântul. Totul se rezuma la modul de autoevaluare al celor două organizații. Com- 
pania lui Daphne se considera o afacere prin care se făceau bani, așa că orice prilej 
de a face bani merita luat în considerare. Instituţia lui Ken era gardianul adevărului 
științific și nu se simţea în largul său în preajma conflictelor de interese, ce puteau fi 
provocate de fondurile private. Astfel că studiul nostru se desfășura în cel mai mare 
secret. Dacă s-ar fi scurs vreo informaţie la nivel intern cum că ne uităm (doar) la op- 
tiuni pentru dobândirea fondurilor, s-ar fi iscat o adevărată răzmeriță științifică. 
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Fuseserăm aruncaţi din nou in popicărie, dar de data asta fuseseră stinse $i ma- 
joritatea luminilor. Primiserăm rapoartele și adnotările instituției referitoare la fon- 
durile federale, dar ele nu ne-au fost de mare ajutor. Dacă instituţia avea să caute 
bani în afară, tot acolo trebuia să caute și idei. Trebuia să ne definim mai întâi co- 
ordonatele și de data asta, exact ca în cazul provocării lansate de Daphne. Am în- 
ceput iar cu întrebările de bază, încercând să stabilim cadrul problemei: 


Care: Care erau org atiile aproximativ asemănătoare științifice, orienta- 
te spre domeniul academic și al cercetării, centrate pe lumea naturii — care 
căutau sponsorizări importante nonguvernamentale? 

Cât: De câţi bani aveau nevoie orga tiile respective si au primit? 

De unde: De unde provin banii primiţi? Unde se regăsesc în schema generală 
a sponsorizărilor acordate cercetărilor științifice și științelor naturale? 


Când: De câte ori au primit ba ăptămânal? Anual? Incontinuu? 


Stabilind aceste criterii de bază, am vrut să știm exact care erau organizațiile 
care ne interesau. Am găsit mai multe organizații relevante: muzee, agenţii pen- 
tru protecţia mediului, de la Conservation International până la Sierra Club sau 

aterrey Bay Aquarium — toate se încadrau în categoria: știință, lumea naturii, 
nevoie de bani. Așa că ne-am notat niște nume și, datorită legii privind liberul ac- 
ces la informaţiile de interes public și miracolului numit internet, am găsit ime- 
diat detaliile care ne interesau: mărimea organizaţiilor, statutul financiar, sursa 
fondurilor etc. 

1 alt punct de plecare decât o întrebare simplă referitoare la problema 
care ne preocupa — și anume „Care sunt căile nonguvernamentale pentru dot 
direa fondurilor?“ —, am apelat la privitul activ ca să adunăm piesele necesare pen- 
tru alcătuirea unei hărți a sponsorizărilor pentru științele naturale. Adică ceva de 
genul ăsta: 
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Odată găsită schema respectivă, nu trebuia decât să inserăm cifrele adunate și 
ne-am fi aflat pe calea cea bună spre cercetarea viabilitatii diferitelor tipuri de fon- 


duri. Privitul activ ne-a arătat drumul din nou, chiar și în întuneric. 





Aşază-le în aşa fel 


încât să le poti privi 


E tet A doua regulă a privitului: asaza-le 
ve J tul i undeva unde să le poti privi mai bine. 
a S 





După ce am adunat toate informațiile, trebuia să le risipim undeva unde să le 
putem cerceta în detaliu. E o regulă atât de evidentă, încât tindem s-o ignorăm de- 
seori, dar ea ne indică cea mai bună modalitate de a privi un spectru larg de stimuli 
într-un mod eficient — ordonând tot ce-am adunat in asa fel încât ochii nostri să 


poată scana totul în câțiva pași. 
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Principiul târgului de vechituri: 
de unde știm ce-am cumpărat? 


Haideţi să-l denumim principiul târgului de vechituri: indiferent cât de bine 
ne-am fi organizat lucrurile acolo, asezandu-le pe mese la lumina zilei, le putem cer- 
ceta dintr-o altă perspectivă. Același lucru este valabil și pentru date: dacă sunt îm- 
pachetate în dosare și fișe individuale, e imposibil să ai o imagine de ansamblu — 
dar dacă le despachetezi, conexiunile care până atunci erau invizibile devin vizibile. 





Cu câţiva ani în urmă, lucram cu un producător de calculatoare din Silicon 
Valley. Pentru a tine pasul cu schimbările globale care afectaseră vânzările de pro- 
grame software, directorul executiv al companiei a luat o decizie curajoasă: să în- 
toarcă procesul de vânzări cu susu-n jos. Clientul nu mai trebuia să cumpere un 
pachet sigilat cu CD-uri și apoi să aștepte upgrade-uri și suport tehnic comple- 
mentar. În lumea nouă imaginată de directorul executiv software-ul nu costa ni- 
mic, urmând ca doar upgrade-urile și asistenţa să fie plătite de către client. Era 
ca și când ai fi trecut de la un club de carte care funcționa pe principiul „cumpă- 
ră o carte pe lună“ la o bibliotecă privată exclusivistă. Cărţile erau aceleași — doar 


că le plăteai altfel. 
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Era o schimbare semnificativă. Însemna că totul trebuia revizuit, de la felul in care 
se scriau software-urile până la procesul de asistenţă tehnică. Pentru a nu stârni pa- 
nică în rândul zecilor de mii de angajaţi, s-a hotărât ca mai întâi să se organizeze 
ședințe impromptu, la nivel informal — sute de ședințe. 

A urmat dezastrul. Din clipa în care vorbitorul desemnat a pomenit ceva despre 
schimbare, situaţia a scăpat de sub control. Cei de la vânzări au vrut să știe „cum 
rămâne cu comisioanele?“ Inginerii au întrebat: „Dar noi cum mai scriem fișierele 
binare?“ Si, în general, toată lumea s-a întrebat: „Ce, am înnebunit?” 

lar vorbitorul nu putea să le răspundă altceva decât: „Staţi așa să termin! Vă pro- 
mit că ajungem și acolo! Deocamdată vreau să ne uităm la imaginea de ansamblu!“ 

Problema era că nu exista o imagine de ansamblu. Era ca și când ar fi zis că ve- 
chiturile o să fie rearanjate, dar nimeni n-avea acces la ele — nu vedeau altceva în 
afara propriei grămăjoare de cutii. Păcat, pentru că mesajul pe care-l avea de trans- 


mis era simplu si în întregime vizual — iată ce facem acum, iată cum va arăta pe viitor, 
oD | 





iată seementele cel mai greu de schimbat —, ușor de reprezentat prin două, trei desene. 

Dar nu s-a desenat nimic. Sedintele au avut loc timp de câteva săptămâni, de fie- 
care dată cu același rezultat: șoc urmat de confuzie, confuzie urmată de anxietate. 
Până la urmă, din cauza tensiunii, oamenii ori s-au înţeles cu conducerea, ori și-au 
dat demisia. In prezent, compania face progrese în ceea ce privește implementarea 
schimbărilor, ajustând cu precauţie noul proces, așteptând să vadă reacţiile pieţei. Dar 
când mă gândesc la timpul și banii irositi pe acele ședințe si la teama pe care au pro- 
vocat-o, nu-mi vine în cap altceva decât că ar fi fost mult mai simplu să fie prezen- 


tate problemele într-un mod accesibil și să fie toți lăsaţi să vadă despre ce era vorba. 


UNDE AM PUTEA PUNE LUCRURILE ASTFEL ÎNCÂT TOATĂ LUMEA SĂ SE POATĂ UITA LA ELE? 


Dintr-o perspectivă practică, pentru a așeza lucrurile într-un fel în care să fie vi- 


zibile pentru toată lumea e nevoie de spaţiu. Asta înseamnă lucruri împrăștiate și 
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dezordine. Acoperiti toate mesele, scaunele, pereţii și spaţiile plane: e uimitor câte 
legături ies la iveală atunci când ochii noștri au undă verde să se uite peste tot. 

Pe vremea când lucram încă la tirma care mă trimisese la Londra, echipa mea tre- 
buia să-i prezinte unui client un proiect de design. Cu o zi înaintea prezentării, i-am 
rugat pe toţi să imprime tot ce-au desenat, de la schițe de caiet până la verificarea ti- 
purilor de caracter și designul final, și să le adune într-un teanc în sala de conferin- 
te. Dimineaţa, cand am intrat în încăpere, masa părea că mai are putin și se prăbușește 
sub atâtea hârtii. Cand Susi, receptionista, a ajuns treizeci de minute mai târziu, sala 


de conferinţe arăta ca după război, cu hârtii întinse de la un capăt la altul. 





Susi și-a ieșit din minţi. Se știa că Roger, seful nostru, e obsedat de curăţenie 
mai ales în sala de conferințe. Și iată-mă pe mine, afundat până la genunchi în hâr- 
tii și, mai rău de atât, lipind tot felul de chestii pe perete. Când m-a văzut, chiar c-a 
luat-o razna. Tot ce puteam face era s-o rog să mă ajute 

A fost o zi minunată. Când au sosit clienţii, s-a întâmplat un lucru neașteptat. Nu 
mai puteam să începem ședința. După ce intrau în sală, oamenii gravitau imediat spre 
pereţi; unii arătau cu degetul, alții dădeau din mâini, designeri și clienţi care nu vor- 
biseră niciodată au început să discute spontan — și-n timp ce oamenii se uitau pen- 
tru prima oară la toate materialele adunate, au luat naștere cele mai marete idei. 

La un moment dat, în timpul prezentării, am observat că era în sală și Roger. A 
zambit și, după ședință, a insistat ca lucrările să rămână pe pereți, pentru ca oame- 
nii care veneau și plecau de la birou să poată arunca o privire dacă voiau. Până la 
urmă, modelul final a luat naștere din comentariile instructive ale unui contabil care 


se holba întruna la două desene, nicidecum dintr-o recenzie formală. 





Dar nu avem întotdeauna nevoie de spaţii deschise și mari ca să ne întindem ma- 


terialele. De multe ori, datele la care ne uităm sunt doar cifre, nimic mai mult. Aici 





ne ajută foile de calcul. Deși grupul Creioanelor Negre e de părere că niște cifre în- 
gropate între rânduri și coloane n-au cum să fie vreodată „vizuale“, foile de calcul 
sunt instrumente excelente pentru prezentarea mai multor date pe o singură foaie, 


fiind vizibile și ușor de comparat din prima. 
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Stabileşte 


i 
0 
LD] coordonate 
DI 








fundamentale A treia regulă a privitului: stabilește coor- 


oe donatele informative de baza. 
g ji 


Vă mai amintiți modelul acela tridimensional al popicăriei pe care l-am creat în 





mintea noastră atunci când „am intrat” acolo? Am reușit să-l construim atât de re- 
pede fiindcă ochii noștri au putut discerne imediat sistemul de coordonate subia- 
cent al încăperii, respectiv direcţiile: sus, stânga, dreapta, in fata, în spate. Trăind într-o 
lume tridimensională, ochii noștri pot recunoaște aceste coordonate, numite și lun- 


gime, înălțime și adâncime. Pentru exemplificare, imaginati-va că ţineţi o cutie mica. 


Înălţime 


Lungime 


„d Adâncime 


Dacă vrem să reprezentăm spaţiul tridimensional ocupat de cutie, putem să de- 
senăm o grilă tridimensională în jurul ei, unde coordonatele se numesc x (lungime), 
y (înălțime) și z (adâncime). 
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~ ~ COORDONATE 3-D 


7 


Înălţime 








Acum imaginati-va că acea cutie e o cameră și că sunteţi înăuntrul ei. Chiar dacă 
din interior arată puţin diferit, coordonatele de bază au rămas aceleași, iar noi per- 
cepem în continuare lungimea, înălțimea și adâncimea. 

VĂZUT DINĂUNTRU 
Y Înălţime 





Lungime 


Adâncime 


fice came n ca atia ep f a 


donatele x, y ȘI Z. 
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Creioanelor Roșii li s-ar putea părea cam derutantă ideea aceasta, dar nu vă fa- 
ceti griji, aparatul nostru vizual nu are nicio problemă cu ea. Pentru că, până la urmă, 
exact asta face, de mai multe sute de ori pe secundă — se uită la indicii vizuale pen- 
tru a determina coordonatele x, y și z ale lumii din jurul nostru. 


Bine, dar cum putem să ne „uităm“ la o idee? 


Dar ce se întâmplă când ne uităm la lucrurile care nu există în variantă tridimen- 
sională, cum ar fi preţul ceaiului in China, datele legate de domeniul în care lucrea- 
ză Daphne sau informaţiile despre fonduri de care avea nevoie Ken? Cum ne pot 
ajuta coordonatele să găsim baza unei idei? 





Un truc eficient ar fi găsirea unui sistem de coordonate care nu se bazează pe 
lungime, înălțime și adâncime. Și, da, ati ghicit, am și găsit unul. De fapt, nu numai 
unul, ci șase. 

De-a lungul cărții, am avut de-a face cu acest nou sistem de coordonate de mai 


multe ori. Este vorba despre cele șase întrebări de bază. Poate că până acum nu ne-am 
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gândit la cine/ce, cât, când, unde, cum si de ce ca făcând parte dintr-un sistem de co- 
ordonate, dar tocmai de aceea le vom folosi în continuare cu acest rol. 


CINE/CE, CÂT, UNDE, CÂND, CUM, DE CE 


Cine? 

= De ce? 
Ce? T Cine/ 
cat ce? 


Cand? 








lată cum funcționează: amintiti-va de desenul pe care l-am facut pentru Daphne. 
Era un grafic care compara cât cu unde. Apoi ganditi-va la desenul lui Ken: acesta 
compara ce cu cât, apoi îl introducea și pe cine în grafic. 


cat? 


\ a Ce fel de? 


Aplicat <—"{*° , Cercetare 
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Un grafic cu preturile pietei compara indicativele cât si când. Un tabel cu cei mai 
buni timpi înregistraţi la o cursă compară cine cu când. La rândul lor, hărţile nu sunt 
altceva decât niște coordonate cu axele: unde (N-S), suprapus peste un alt unde (E-V), 
Și cu câţiva ce (continente) 


Indicele preţurilor Timpii înregistraţi 


la bursă la cursă 
Cât? Când? 
Când? Cine? 
N 
Ce? 
Ww E 
Unde? 
> 


a 
Exersează tirajul vizual 


S Q A A patra regulă a privitului: E 


Pune în practică trierea vizuală, 


III] 





9 

Q 

i 
MNO 
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Gândiţi-vă la un film sau serial cu scene care au loc la urgente: M*A*S*H, ER, 
Pearl Harbor, Band of Brothers. Apoi, ganditi-va la scena in care tocmai a avut loc co- 
liziunea/ accidentul /bătălia, iar răniții se înmulţesc cu o viteză căreia doctorii nu îi 
fac fata. Ce se întâmplă de fiecare dată? O asistentă mai în vârstă iese în fugă în plin 
haos și începe să ia decizii imediat, bazându-se pe intuiţie și pe experienţa acumu- 
lată. Ea hotărăște cine are destule șanse de supravieţuire și deci poate fi internat, 
și cine trebuie lăsat afară să îngheţe. Este vorba de „triere“, ceva ce ochii noștri sunt 
obișnuiți să facă tot timpul. 

Explicaţia e următoarea: există prea multe informații vizuale pentru a le putea 
procesa, așa că aparatul nostru vizual trebuie să fie pretentios cu cei care îi trec pra- 
gul. Deși o mare parte din procesul acesta rămâne un mister, centrele de prelucra- 
re ale creierului sunt cele care beneficiază de rezultatul procesului respectiv. E ca și 
când ochii noștri ar avea un soi de intuiție empirică — exact ca asistenta care le-a 
văzut pe toate și care triază bolnavii — ceea ce îi ajută să hotărască instantaneu ce 
e important de văzut și ce nu. 


La ce ne uităm mai întâi? 


De fapt, această „intuiţie“ e rezultatul unui proces cognitiv cu mai multe niveluri 
inferioare. Acestea sunt activitățile desfășurate atunci când percepem primii stimuli 
senzoriali și reacționăm la ei fără a solicita capacităţile mai complexe ale creierului 
nostru. Când ne uităm în sus ca să vedem avionul care trece și ne mijim ochii ca să 
ne ferim de soarele puternic, trecem printr-un proces mental inferior — în cazul 
acesta, o simplă reacţie instinctivă. Și fiindcă actionam înainte de a ne gândi la asta, 
astfel de acţiuni se numesc „reacţii precognitive” și stimulii senzoriali care le provoa- 
că — în acest caz, razele puternice ale soarelui — se numesc „atribute precognitive”. 

În timp ce semnalele vizuale ajung la ochii noștri, centrele de prelucrare vizua- 
lă „aruncă un ochi“ asupra informaţiei, selectează repede detaliile la care merită să 
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ne uităm, trimite semnalul mai departe și respinge tot ce-i in plus. Această triere vi- 
zuală funcționează pentru că atributele precognitive sunt peste tot și ochii noștri știu 


cum să le recunoască imediat, chiar și inconștient. 


TRIEREA PRECOGNITIVĂ 


Specialiștii în neurostiinfa și psihologii au identificat motivele evolutive care ex- 
plică de ce suntem atât de bine adaptati la recunoașterea rapidă și prelucrarea mul- 
tor atribute precognitive. Putem să distingem liniile verticale de cele orizontale, ele 
ajutându-ne să ne descurcăm într-o lume verticală și orizontală; ne pricepem la in- 
terpretarea nuantelor și a umbrelor, fiindcă ele ne indică prezenţa soarelui și ne spun 
încotro e „sus“; suntem talentați în perceperea diferenţelor de textură, ele ajutân- 
du-ne să găsim marginile obiectelor etc. 


Răspunde repede: Răspunde repede: Răspunde repede: 
În ce direcție e , sus’? Pe care n-ar Pe care-l putem mânca? 
trebui să călcăm? Care ne poate mânca 


pe noi? 


= 2 —4= © 
= = ew 1) 





Faptul că am aflat despre acești stimuli precognitivi ne ajută în identificarea de- 
senelor (sau a detaliilor din desene) pe care le vom înţelege fără vreun efort mental 
conștient. Dacă scopul asistentei noastre de triere vizuale e de a permite accesul doar 
pentru acele semnale vizuale care sunt încărcate de înțeles, dar care au cel mai mic 
impact, atunci se va purta cu siguranță frumos cu ele și le va invita înăuntru. 

Cu alte cuvinte, cu cât detectăm mai mulți stimuli precognitivi într-o imagine, 
cu atât mai mare e mai probabil că le vom muta înainte pe bandă și le vom prelucra 
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mai repede, menajându-ne capacitatea mentală „superioară“ pentru prelucrări ana- 
l litice mai profunde, de tipul celor pe care le vom analiza în capitolul următor. 


Proximitate: ochii nostri presupun că lucrurile apropiate sunt înrudite. 


Proximitate 





Culoare: ochii nostri detectează imediat diferențele de culoare si grupează obiectele pe baza 


culorilor asemănătoare. 


Culoare eexvceee @ 





. Mărime: ochii nostri detectează mărimi diferite fără niciun efort, presupunând că forma 
care diferă de restul formelor e cea pe care trebuie s-o rețină. 


Mărime EERE EE 





Orientare: ochii nostri disting instantaneu între direcția verticală si cea orizontală (dar se 
descurcă mai greu cu unghiurile mai mari sau mai mici de 90°. 


Orientare a ii a aaa [is i 





Directie: „destinul“ e un sinonim pentru „mișcare percepută“, ceva ce sesizăm fără să ne 
gândim conștient (un detaliu-cheie în capitolul următor). 


„Soartă” 


(direcţie) 


SI eg pt iy 


Formă: ochii nostri observă mai greu diferenţele in ceea ce privește formele obiectelor... 


Formă eBABROAB 








Nuanta: ...dar percep imediat diferențele de nuanţă, distingand astfel între sus, jos, indun- 


Nuanta 080000 








Atribute vizi 
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5 Cele sase feluri 
de a vedea 


Dacă atunci când privim colectăm informațiile vizuale brute din fața noastră, 
atunci când vedem selectăm ceea ce e important. lată și diferența: imaginati-va că 
mergeţi cu mașina și, brusc, motorul începe să duduie și să hârâie. Trageti pe dreap- 
ta și opriți mașina. Motorul moare cu un tremurat și scoate un nor de fum albas- 
tru. Iesiti din mașină, ridicați capota și vă aplecati peste motor. Ochii dumneavoastră 
încep să scaneze compartimentul respectiv din fata in spate, dintr-o parte în alta, 
analizând tot: furtunurile, bazinul superior al radiatorului, manifoldurile, cablu- 
rile, sarmele, filtrele, tija de nivel al uleiului, cureaua de ventilator. Există o gra- 
madă de lucruri acolo, pe unele le recunoaștem, altele rămân un mister total. Știm 
că e în neregulă ceva, dar nu știm ce. Așa că ochii rătăcesc aiurea. Asta înseamnă 
a privi. 

Apoi privirea se oprește asupra unui detaliu din stânga, unde un mănunchi 
de sârme groase se ivește de sub un capac de plastic negru, ca niște spaghete din 
mașina de făcut paste. Sârmele se revarsă de sub capac și par a fi atașate de un 
capăt al motorului... cu excepţia uneia. Sârma asta nu e atașată de nimic — spre 
deosebire de celelalte, ea atârnă liber. Ochii dumneavoastră percep iregularitatea 
din acel model și, chiar dacă nu știți nimic despre motoare, vă dati seama că nu 
e ceva normal. Apoi observați un loc in care pare că s-ar potrivi, ca și restul. 
Hmmm... oare dacă am atașa fideaua aia acolo, am rezolva problema? Asta în- 


seamna a vedea, 
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Diferenţele dintre cele două depa- 
șesc nivelul semantic. Atunci când pri- 
vim ceva, ochii noștri sunt ghidaţi de 
alte scopuri decât în momentul în care 
vedem. Ambele etape sunt necesare pen- 
tru rezolvarea problemelor. În funcţie de 
cât de familiarizați eram cu mecanica 









auto, puteam să ne dăm seama ce tre- Witindu-ne lao Văzând o 


buie să observăm atunci când ridicam roblemă roblema 
p 


capota, sau puteam să ne simțim com- 





plet pierduţi. Dar chiar dac-am fost pier- 





duti, existau destule șanse ca ochii noștri 





să detecteze ceva ce nu era la locul lui. Asta înseamnă „a vedea”: un fel de recu- 


noaștere a tiparelor, iar ochii noștri se pricep de minune la asta. 


IMAGINEAZĂ-ŢI 


fat 


< ne 
<— PRIVEŞTE —> VEZI r 
Pg A ARATĂ 


A vedea" reprezintă r 











lectării informaţiilor vizuale, pe când „a vedea” e procesul selectiv în care piesele vizua- 
le sunt adunate laolaltă pen înțeles. A privi înseamnă a colecta; a vedea înseamnă 
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nsasi recunoași 





Or; înseamnă 
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e chiar mai mult decât o identificare a ti- 
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Unul dintre motivele pentru care desenele reprezintă o soluţie atât de buna pen- 
tru rezolvarea problemelor e faptul că acestea sunt greu de identificat, iar desenele 
ne pot ajuta să vedem aspectele lor, în mod normal, invizibile. Gândirea vizuală ne 
sprijină prin faptul că ne oferă un mod diferit de a privi problemele: ele nu mai re- 
prezintă o varietate interminabilă de lucruri care se strică, ci un set mai mic de pro- 
vocări vizuale legate între ele, fiecare piesă putând fi reprezentată mental mai ușor 
atunci când o separăm de restul pieselor. 


Perceperea unei imagini de ansamblu 


În cele ce urmează, vom efectua un exercițiu de vizualizare care ne va arăta ceva le- 
gat de felul în care vedem. În acest exercițiu, vom evoca o serie de imagini mentale sim- 
ple, le vom anima și le vom privi cum prind viata — toate acestea cu ochii minţii. Pentru 
ca asta să funcționeze, e bine să stati într-un colt liniștit unde să puteți citi câteva rân- 
duri, și lăsați apoi cartea la o parte, în timp ce încercaţi să evocati tot ce-ati citit. 

Am denumit acest procedeu „exercițiul brac“, si după ce l-am efectuat, vedem 
că vederea noastră e de mai multe feluri. În funcţie de problemele pe care le avem 
de rezolvat, vedem în mai multe feluri: în șase, mai precis — ceea ce, întâmplător, 
acoperă tocmai cele șase întrebări de bază. 

Haideţi să găsim un locșor mai ferit pentru următoarele zece minute și să facem 
exercițiul „câinele și pasărea”. 


EXERCIŢIUL BRAC 


1. Imaginati-va pe cineva care vă face să vă simtiti bine. 
Vom începe cu ceva ușor de vizualizat, și anume c-o persoană familiară dumneavoas- 
tra. Cu ajutorul ochilor minţii, vreau să vă imaginati o persoană pe care o cunoas- 


teti, cineva care vă face să vă simtiti bine numai gândindu-vă la el/ea. Poate fi copilul 
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dumneavoastră, dacă sunteți părinte; sau poate sotia/sotul, în cazul in care sunteți că- 
sătorit; dacă nu sunteți căsătorit, vă puteți gândi la iubitul sau iubita dumneavoastră, 
iar dacă nici asta nu este valabil, atunci poate la prietenul dumneavoastră cel mai bun. 
Nu contează cine e, atâta timp cât vă simtiti bine gândindu-vă la el/ea. 

După ce ati ales persoana potrivită, aș vrea să v-o imaginati cu ochii minții, măcar la 
modul general. Nu e nevoie să vă amintiţi de toate detaliile legate de chipul ei și nu 
vă poticniti nici de hainele pe care le poartă de obicei — rostiți-i doar numele și gân- 


diti-va la prima imagine care vă vine în minte. 


Imaginati-va câinele preferat. 

Mentineti imaginea aceasta în prim-plan ca s-o găsiţi apoi repede, și ganditi-va la câi- 
nele dumneavoastră preferat. Fiţi cât mai specific: ganditi-va la primul câine pe care 
l-aţi avut sau la cel pe care-l aveţi acum. Dacă n-aţi avut niciodată un câine, nu-i ni- 
mic, puteţi să vă gândiţi la Lassie. În orice caz, vedeţi dacă vă apare în minte ceva ge- 


neric care să reprezinte „un câine“. 


. Imaginati-va pe cineva care împinge un cărucior cu un bebeluș. 


Au mai rămas doar câteva personaje: acum aș vrea să vă imaginafi un cuplu care îm- 
pinge un cărucior cu un copil. În cazul acesta nu avem nevoie de detalii legate de cu- 
plul sau de bebelușul respectiv, ci doar de o imagine schematică despre doi oameni 
impingând un cărucior pentru bebeluși. indosariati-o si pe aceasta pentru moment, pana 


când ne imaginăm ultimul personaj. 


. lmaginaţi-vă o pasăre. 


Ultimul personaj. Vreau să vă gândiţi la o pasăre. Un pescăruș, un vultur, o cioară, un mă- 
8 i 


căleandru, un pelican... numiți o pasăre si gândiți-vă putin la cum arată. Gata? Perfect. 


OK, am adunat toate personajele din distribuție. 


e Cineva care vă face să va simtiti bine 


e Câinele dumneavoastră preferat 
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¢ Un cuplu împingând un cărucior 


e O pasăre 


5. Imaginati-va un loc în aer liber unde se află o banca pe care să puteţi sta. Asezati-va. 
E timpul să construim o mica scenetă. Imaginati-va un loc în parcul dumneavoastră 
preferat, cu o bancă pe care să vă puteţi așeza și relaxa și de unde să-i puteți privi pe 
trecători. Eu mă gândesc de multe ori la Marina Green din San Francisco: la un dru- 
meag acoperit de nisip de-a lungul gazonului de pe marginea golfului, la apa din pla- 


nul îndepărtat, încadrată de podul Golden Gate, genul de ,,rai-pe-pamant”. Gasiti-va 


locul preferat și, cu ochii minții, asezati-va pe banca aceea, 


6. Vizualizaţi întreaga scenă. 
Acum vom popula scena respectivă cu distribuţia de mai sus. Mai întâi, putin mai în- 
colo e prietenul dumneavoastră care-și plimbă câinele în lesă. Din direcția opusă se apro- 
pie cuplul cu căruciorul. Undeva putin mai departe, în spatele căruciorului, o pasăre 


stă pe iarbă. 


Lăsaţi scena să se desfășoare în voie pentru moment. Poate că prietenul dumneavoastră 
își mângâie câinele, poate câinele adulmecă noroiul, poate că părinţii bebelușului se apropie 
încet cu căruciorul și poate că pasărea ciugulește ceva de pe jos — în timp ce scena se ani- 
mă, se întâmplă o mulţime de lucruri. 

Apoi... oho, dar ce-i asta? Câinele observă pasărea. Se oprește, se uită, adulmecă aerul. Ce 
se întâmplă? Oare o să se apropie de pasăre? Oare prietenul dumneavoastră o să observe pa- 
sărea? Dar căruciorul? Va continua să se apropie? Oare câinele o s-o ia la fugă? Oare lesa se 
va strânge? Uitaţi-vă putin și vedeți ce se mai întâmplă. Lăsaţi lucrurile să se desfășoare pen- 
tru câteva secunde... 

Opriti „camera“ chiar acum. Stop joc: inghetati cât puteţi lucrurile în mintea dumneavoas- 
tra și încercați să localizati toate lucrurile și direcțiile. Vom vorbi despre ce am văzut adinea- 


uri, dar înainte de-a o face, vă mai pun o întrebare: pasărea a rămas pe pământ sau a zburat? 


E ee 
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Cele sase moduri de-a vedea 


În timp ce vă gândiţi la răspuns, haideţi să zăbovim putin asupra a ceea ce s-a 
întâmplat. Prin crearea acestui episod bazat pe câteva imagini simple, am construit 
o machetă a modului în care vedem. E drept, totul a fost complet artificial și provo- 
cat în mod conștient, dar metodologia mentală de bază și mecanismele vederii au 
fost puse în funcţiune. 

Am văzut o grămadă în timp ce-am făcut exerciţiul, indiferent că a fost simplu 
sau chinuitor. Prin sistemul nostru vizual au avut loc o mulțime de evenimente, mul- 
te chiar simultan, unele la o distanţă de câteva secunde de celelalte, altele pe tot par- 
cursul exerciţiului. În cele ce urmează, vă voi prezenta cele șase moduri de a vedea. 


1. AM VĂZUT OBIECTE — AM VĂZUT CINE ȘI CE 





Cât timp am creat scena aceea am văzut mai multe obiecte: l-am văzut pe prietenul 
nostru, am văzut câinele, am văzut pasărea și banca. Ele fac parte din obiectele pe care 
le cunoaștem, cărora le știm numele și pe care le putem distinge cu ochii. Sunt sigur 
că nimeni nu s-a chinuit să distingă, de pildă, câinele de căruciorul pentru copii. 

Puteau să mai fie și alte obiecte pe care mintea noastră să le fi inclus în scena res- 
pectivă, fie că ne-am gândit să le evocăm sau nu — poate c-au apărut niște copaci, 
apă, iarbă, nori, alti oameni sau câini —, lucruri care par previzibile într-o scenă ca aceea. 
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Am creat și recunoscut aceste obiecte văzându-le aspectele măsurabile si atribu- 
tele calitative. Indiferent că eram sau nu conștienți de asta, l-am recunoscut pe prie- 
tenul nostru amintindu-ne de nenumăratele etaloane ale unui chip uman, respectiv 
mărimea, proporţia și amplasarea: ochii minţii au creat o versiune vizuală schema- 
tică a feţei prietenului nostru, pe baza nenumăratelor măsurători depozitate în ne- 
ocortexul’ creierului nostru. Câinele prezenta caracteristici vizuale specifice rasei alese, 
și anume: mărime, culoare, lungimea firului de păr etc., diferite detalii pe care le-am 
văzut mai mult sau mai putin cu ochii minţii. Căruciorul copilului era rotund sau 
patratos, roz, portocaliu sau albastru; pasărea era albă, neagră, albastră, cu gâtul lung 
sau scurt — lista e interminabilă. Ideea e că am recunoscut ceea ce (sau pe cine) ve- 
deam tocmai pentru că le percepeam drept obiecte distincte, prezentând mărimi și 


atribute cunoscute. 


2. AM VĂZUT CANTITĂȚI — AM VĂZUT CÂT DE MULT ȘI CÂT DE MULTE 


POPE 
HRA — 
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In timp ce mintea noastră era ocupată cu identificarea vizuală a obiectelor, o 
altă parte vedea numai cifre. Am văzut un câine, o pasăre și cel putin trei oameni. 





Dacă sunteţi interesați de neurobiologie și de știința care susține cele șase modalități de a vedea, citiți Anexa A. Stiinta 


gândirii vizuale (N. a.) 
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Căruciorul avea patru roti (sau poate trei, dacă era un model tip tricicletă pe care 


l-am văzut în portul orașului San Francisco). Pasărea avea două aripi, câinele, pa- 
tru picioare si cine știe câți copaci să fi fost pe acolo. Dacă ne-am fi imaginat în parc, 
probabil că nici n-am fi încercat să-i numărăm. 

Recunoașterea acestui „cât de mult“ și „cât de multe“ a fost un proces aproape 
spontan și, din nou, n-am confundat numărul obiectelor cu obiectele în sine. N-am 
amestecat, de pildă, cifra „patru“ cu „picioarele câinelui“. Vreau să spun că minti- 
le noastre au văzut lucrurile și cantitățile simultan, fără nicio problemă, astfel încât 
nu ne-am poticnit în detalii individuale caracteristice fiecărui obiect, ca să ne dăm 
seama câte erau. Așadar, până acum am prezentat două moduri distincte de a ve- 
dea: obiecte (cine/ce) și cantităţi (cât de mult/multe). 


3. AM VĂZUT POZIȚIA ÎN SPAȚIU — AM VĂZUT UNDE 


? 
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intre timp, o a treia parte a sistemului nostru vizual a fost ocupată simultan 
cu observarea locului în care se aflau toate aceste obiecte și cantităţi, atât rapor- 
tate la noi, cât și la ele însele. Am văzut că, de pildă, prietenul nostru era la apro- 
ximativ șase metri înaintea noastră, în dreapta, iar câinele se afla la nivelul gambei 
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sale, dar putin mai in spate. In stanga, mult mai departe, am văzut căruciorul cu 
bebelușul, iar pasărea se afla dincolo de ei, la vreo șase, poate chiar nouă metri 
depărtare. 

Am mai văzut că toate aceste obiecte erau bine fixate pe pământ și, deși toate 
se aflau pe același plan orizontal, nu ne-a fost greu să descoperim cine era înain- 
te, cine era lângă cine, ba mai mult, am reușit să estimăm chiar și distanţa dintre 
fiecare. 

Recunoașterea instantanee a poziției acestor obiecte în spaţiu a fost un proces com- 
plet diferit de recunoașterea simultană a obiectelor. Persoana cea mai apropiată de 
noi putea fi prietenul nostru, dar nu proximitatea lui sugera acest lucru: ar fi fost 
tot prietenul nostru chiar dac-ar fi fost cel mai îndepărtat personaj. La fel, cu toate 
că pasărea și câinele se aflau la o distanţă considerabilă unul de celălalt, asta n-a schim- 
bat cu nimic faptul că unul era pasăre și celălalt nu. 

Minţile noastre au fost în întregime capabile să vadă acel cine simultan, și în ace- 
lași timp, independent de unde, iar acest lucru nu e interesant doar din punct de ve- 
dere academic; e chiar modul în care suntem construiți din punct de vedere neurologic. 
Studii neurostiintifice recente au dezvăluit că în sistemul nostru vizual cerebral 
există două traiectorii diferite, responsabile pentru identificarea poziţiei obiectelor, 
respectiv pentru identificarea obiectelor în sine. 

Prima traiectorie a primit un nume descriptiv foarte sugestiv (și, slavă Domnu- 
lui, deloc științific), și anume „traiectoria unde“, care identifică acele parti ale creie- 
rului nostru care ne ajută să ne orientăm în spaţiu și să determinăm poziţia obiectelor 
din jurul nostru. O mare parte din această prelucrare vizuală are loc într-o zonă an- 
cestrală (din punct de vedere evolutiv) a creierului, numită și creier reptilian sau trunchi 
cerebral, această prelucrare având loc cu mult înainte de a o constientiza (amintiti-va 
de atributele precognitive despre care am discutat în capitolul precedent) sau de a 
ne da seama care sunt lucrurile pe care le privim. 

Cea de-a doua, denumită tot după un principiu descriptiv „traiectoria ce“, e com- 


pusă din centrele de prelucrare vizuală aflate într-o zonă mai nouă a creierului, 
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adică in neurocortex. Această traiectorie este responsabilă — in mod previzibil — 


pentru identificarea și denumirea lucrurilor’. 

Am explicat cele trei moduri independente și înrudite de a vedea: cine/ce, cât și 
unde. Am terminat doar pe jumătate. Aţi observat cum diferite moduri de a vedea co- 
respund celor 6 întrebări de bază? Această relație va rămâne valabilă și pentru ur- 
mătoarele trei, cu o mică diferenţă: în timp ce primele trei feluri de a vedea sunt procese 
instantanee, următoarele trei sunt condiționate de trecerea timpului. 


4. AM VĂZUT POZIŢIA ÎN TIMP — AM VĂZUT CAND 


În timp ce scena noastră se termină, personajele și obiectele noastre continuă să se 
miște încoace și încolo. Prietenul nostru s-a mai plimbat putin, câinele a sărit si poate 
că pasărea și-a luat zborul. Intuim toate acestea fiindcă în timp ce diferite părţi ale sis- 
temului nostru vizual lucrează la ceea ce vedeam, la câți erau acolo și la unde erau, o 
altă parte (sau poate mai multe părți — nimeni nu știe exact cum se întâmplă asta din 
punct de vedere vizual) continuă să tina cont de obiectele și de poziţiile lor schimba- 
te între timp. La începutul exerciţiului nostru, căruciorul pentru copii, de pildă, se afla 
într-un anumit punct, ca apoi, la sfârșitul exerciţiului, să ajungă într-un loc diferit: își 
schimbase poziţia de-a lungul celor câteva minute cât a durat exercițiul nostru. Și, cu 
toate astea, ochii noștri nu s-au întrebat dacă era un cărucior diferit doar fiindcă la un 





Există mai multe teorii referitoare la motivul pentru care punctele de prelucrare ale lui „ce” și „unde“ sunt atât de 
îndepărtate: din punct de vedere psihic, ele sunt localizate în diferite parti ale creierului, fiind separate si de mai multe 


milioane de ani de evoluție neurobiologică. Vezi Anexa A: Stiinta gândirii vizuale (N. a.). 
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moment dat a fost aici și în altul, acolo. Stiam că e același cărucior pentru că ochii nostri 
erau conștienți de trecerea timpului, în sensul literal al cuvântului. 

Dacă am fi continuat să ne uităm pret de câteva minute, am fi văzut căruciorul 
schimbându-se vizual în mai multe feluri. Cu cât s-ar fi îndepărtat mai mult, cu atât 
s-ar fi făcut mai mic și s-ar fi deformat din cauza unghiului diferit, apoi, dacă ne-am 
fi uitat și mai mult la el, și-ar fi schimbat chiar și culoarea, după decolorare în lu- 
mina soarelui. Dar indiferent de cât de mult ne-am fi uitat — atâta timp cât am fi 
făcut parte din scena respectivă —, l-am fi considerat același cărucior de dinainte. 

Perceperea lui când e diferită fata de cea a celorlalte trei coordonate amintite mai 
sus. În timp ce perceperea lui cine/ce, cât și unde are loc instantaneu, cea a lui când ne- 
cesită trecerea unei secvenţe temporale, cât de mică. Oricât de evident ar suna, aceas- 
ta este o idee importantă care are ramificări adevărate în felul nostru de a vedea și 
percepe lucrurile care se schimbă odată cu trecerea timpului. Putem emite judecăți 
vizuale (și o facem destul de des) legate de obiecte, numere și poziţii în spațiu, dar 
nu și atunci când este vorba despre modul în care se schimbă lucrurile. Pentru a pu- 
tea percepe coordonata unde, trebuie să vedem cel putin două puncte diferite din punct 
de vedere temporal — și anume punctele înainte și după, acum și apoi, ieri și azi etc. 


5. AM VĂZUT INFLUENȚE, CAUZĂ ȘI EFECT — AM VĂZUT CUM 
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Pana acum, cele patru feluri de a vedea au fost in mare parte independente. 


Ochii nostri i-au vazut si prelucrat pe cine si pe ce independent fata de unde si cand. 
Dar in timp ce ne uitam Ja scena noastră in continuă evoluţie, și la personajele și 
obiectele din fata noastră schimbându-și pozițiile în spaţiu, s-a întâmplat altceva: 
am început să vedem o înșiruire de evenimente și impactul unora asupra celorlal- 
te. Cu alte cuvinte, am văzut cum. În cazul în care câinele prietenului nostru s-ar 
fi repezit spre pasăre, s-ar fi putut întâmpla mai multe lucruri. Poate că prietenul 
nostru ar fi tras de lesă și și-ar fi ţinut câinele pe aproape; sau câinele ar fi putut 
să-l smucească de pe loc, ba mai mult, să se elibereze de tot, lăsându-și stăpânul 
cu ochii-n soare. 

Indiferent ce s-a întâmplat, noi am văzut cauza și efectul în acțiune: câinele a fă- 
cut ceva (a fugit, a lătrat, a sărit) ce l-a obligat pe prietenul nostru să reacționeze (să 
cadă, să tipe la el, să sară și așa mai departe). Ochii noștri au văzut toate astea și 
le-au comparat cu ceea ce se așteptau să vadă — pe baza unor scene cauză-efect 
asemănătoare, pe care le-am văzut mai demult — și au confirmat faptul că lumea 
avea sens în continuare. În cazul în care câinelui i-ar fi crescut aripi și și-ar fi luat 
zborul, iar prietenul nostru s-ar fi teleportat spre celălalt capăt al parcului, ochii noștri 
s-ar fi minunat cu adevărat si noi ar fi trebuit să ne reconsiderăm poziţia fata de fe- 
lul cum funcționează lumea în care trăim. 

Asemenea lui când, cum necesită la rândul său trecerea timpului, măcar atât cât 
ne este necesar să percepem cauza și efectul lucrurilor. Spre deosebire însă de cele- 
lalte moduri de a vedea, cum nu e ceva ce putem percepe izolat. Acest cum este, de 
obicei, o combinaţie de cine, ce, cât, unde si când, adunate laolaltă. Cu alte cuvinte, 
primele patru întrebări de bază servesc drept materie primă pe care o folosim atunci 
când vrem să știm cum se întâmplă lucrurile. 

Asta înseamnă că, din cele cinci moduri prezentate până acum, cum reprezintă 
cea mai mare provocare pentru vedere: cum nu apare imediat și presupune perce- 
perea (și combinarea vizuală) a cel putin două din întrebările de mai sus. Urmează 
să ne întoarcem de mai multe ori aici, în timp ce vom pune în practică toate acestea 


4 
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atunci cand rezolvam probleme, dar deocamdata haideti sa discutam despre ultima 
modalitate de a vedea. 


6. AM VĂZUT CUM SE ÎMBINĂ TOATE ASTEA ȘI „AM AFLAT” CEVA DESPRE SCENA NOASTRĂ — 
AM AFLAT DE CE 
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Prieteni, câini, cărucioare pentru copii, obiecte, poziții, posturi, schimbări în timp, 
influenţe, cauze și efecte: pentru un exercițiu simplu care a durat doar câteva mi- 
nute, putem spune c-am văzut o grămadă de lucruri. lar prin vederea obiectelor, mă- 
surarea atributelor și stabilirea numărului, determinarea poziției și a mărimii, prin 
ținerea în evidenţă a nenumăratelor schimbări petrecute și prin detectarea interac- 
tiunii dintre ele, am ajuns să știm câte ceva despre lumea în care trăim. De fapt, am 
pornit pe drumul care se duce spre perceperea lui de ce. 

Poate că nu știm deocamdată de ce zboară păsările atunci când sunt speriate de 
câini, sau de ce e eficientă lesa pentru a opri câinele care e pe cale de-a se ciocni de 
căruciorul pentru copii, dar pe baza celor văzute, nu ne putem abtine să nu facem 
câteva presupuneri. Vom ști dacă am avut sau nu dreptate doar dacă vom observa 
scene similare și pe viitor, urmărind dacă se termină la fel. 

Dar cel mai uluitor lucru în ceea ce privește aparatul nostru vizual e faptul că, 
de cele mai multe ori, presupunerile noastre se dovedesc a fi adevărate. Întâlnim 
exerciţiul „brac“ în fiecare clipă și e uimitor cât de rar ne înșelăm atunci când avem 
in vedere coordonatele cine, ce, unde etc. Cei mai multi dintre noi s-ar strădui pro- 
babil să-și amintească eventualele ocazii în care am confundat pe cineva sau ceva, 
am amestecat pozițiile obiectelor în spaţiu sau am văzut timpul scurgându-se în di- 
rectia opusă. Nu e ca și când aceste lucruri nu s-ar putea întâmpla; însă în cazul in 
care ar avea loc, am deveni imediat conștienți de asta pentru simplul fapt că s-ar 
bate cap în cap cu cunoștințele noastre despre lumea înconjurătoare. Ne-ar da peste 
cap modul în care-l percepem pe de ce. 


SĂ NE ÎNTOARCEM LA PASĂRE 


Și cu asta am încheiat exercițiul nostru referitor la cele șase modalităţi de a ve- 
dea. Am uitat să rezolvăm însă problema cu pasărea. Când am terminat cu exerci- 
tiul, eu v-am întrebat: „Unde e pasărea? A rămas pe pământ sau a zburat?“ Chiar 
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daca nu știu ce-a facut pasărea, de un lucru sunt sigur: după ce-am făcut exercițiul 
ăsta cu mai multe sute de persoane, rezultatul a rămas consistent, și anume oame- 
nii s-au împărțit în proporţie de doi la unu. Două treimi din participanţii la exerci- 
tiu au spus că pasărea a zburat — de obicei, pentru că s-a speriat de câine —, în 
timp ce o treime a răspuns că a rămas pe pământ — fie din cauză că exercițiul s-a 
sfârșit înainte ca pasărea să fi observat câinele, fie pentru că pasărea era mai mare 
decât cățelul și s-ar fi bucurat să-l mănânce la micul dejun. 

Oriunde ar fi ajuns pasărea, exercițiul se termina la fel: bazându-ne doar pe cele 
văzute, suntem capabili să aducem argumente raționale legate de motivele pentru 
care anumite lucruri se întâmplă pe pământ, întărindu-ne argumentele prin cele șase 
întrebări de bază. Indiferent dacă credem că păsările își iau zborul atunci când se 
tem de câini, am ajuns să ne clarificăm și să ne îmbunătăţim felul de-a percepe cumi-uri- 
le și de ce-urile lumii, văzându-i, pur și simplu, pe cine, ce, unde și când. 


Punând la treabă cele șase moduri de a vedea 


Atunci când percepem problemele conform celor șase întrebări de bază, profităm, 
de fapt, de felul în care ochii și mintea noastră percep lumea în mod natural. Con- 
siderând problemele un amestec de șase componente independente, dar înrudite, 
am dobândit o modalitate intuitivă (care oglindește modul în care văd oricum ochii 
noștri) și eficientă (pentru că, de obicei, e mai ușor să răspunzi mai multor provo- 
cari mici decât uneia mari) de a le rezolva. 


Războiul ciocolatei 
Tot ce trebuie să facem atunci când vrem să rezolvăm o problemă e să căutăm în 


mod conștient cele șase întrebări. Cu doi ani în urmă, am colaborat cu managerul 
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de la resurse umane al unuia dintre cele mai mari magazine online. Lila făcuse par- 
te din echipă încă din prima zi de activitate, urmărind evoluția magazinului care a 
început cu douăzeci de angajați si a ajuns la peste o mie. Fiind manager de resurse 
umane, Lila îi cunostea pe toți. intrebati-o cine, ce, unde, când sau de ce, si ea vă va 
răspunde la toate întrebările. După cinci ani petrecuți la firmă, Lila a devenit o achi- 
zitie de neînlocuit, singura persoană care îi cunoștea pe toți și directorii ei ar fi fă- 
cut orice ca s-o păstreze. 

Dar într-o zi Lila a primit un telefon de la o firmă de recrutare care a sedus-o cu 
o ofertă imbatabilă: ciocolata. Una dintre cele mai apreciate mărci de ciocolată de 
lux avea de gând să se extindă pe piața de profil. Prin toată tara, vânzările de cio- 
colată de lux erau în creștere, majoritatea americanilor rafinându-și gusturile, iar com- 
pania și-a dat seama că dacă avea de gând să-și extindă micile prăvălii regionale într-un 
lant national de magazine, acum era momentul s-o facă. Dar în ciuda nevoii de a se 
mișca repede, liderii companiei au decis să nu sacrifice calitatea în favoarea canti- 
tatii. 

Asta insemna ca cei implicati in deschiderea magazinelor noi — de la manageri 
până la ciocolatieri și casieri — aveau nevoie de o instruire eficientă, orientată și cen- 
trată pe calitate. Companiei îi trebuia un manager de resurse umane cu experiență 
în organizaţii cu o dezvoltare rapidă, ceea ce însemna că firma avea nevoie de Lila. 
lar Lila, mirosind sansa care o aștepta, și-a dat seama că era mult mai pregătită pen- 
tru o schimbare decât și-ar fi imaginat. Așa că a acceptat oferta. 

Când a făcut cunoștință cu echipa cea nouă, Lila a rămas surprinsă de experien- 
ta și devotamentul ei. Cei mai mulți au făcut carieră la firma respectivă și știau exact 
cum mergeau lucrurile la toate nivelurile. Lucrul acesta o avantaja pe Lila pentru că, 
atunci când și-ar fi întocmit strategia de instruire, s-ar fi putut baza pe cunoștințele 
personalului. Dar s-a dovedit a fi și dezavantajos pentru ea, pentru că oamenii ei se 
uitaseră la materialele lor de atât de mult timp, încât nu le mai percepeau corect. 

Când Lila a cerut o mostră din materialele de instruire existente, echipa ei i-a adus 
o stivă de bibliorafturi cu sute de documente, cu fel de fel de nume criptice: LLT 
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v.12, CTFS&C 2005 si ISMT Lvl 2 (SM) (Leader-lead Training, Chocolate Tasting for Staff 
and Customers, In-Store Management Training for Shift Mgrs.)?. Cand a cerut un rezu- 
mat ca să se orienteze cât de cât printre termenii necunoscuți, echipa i-a adus si mai 
multe documente: calendare, orare, structuri de organizații, denumiri de posturi, lo- 
curi în care au avut loc traininguri, liste cu obiective, rezultate de teste însumate. 

Echipa nu pricepea ce voia Lila, și nici Lila nu primise de la ei ceea ce voia. Era 
ca și când s-ar fi uitat sub capota mașinii și n-ar fi găsit nimic util. Existau prea mul- 
te piese și prea puţine legături vizibile care să alcătuiască un tipar. Nu încăpea în- 
doială că echipa ei știa despre ce vorbește; i-a dat răspunsuri rapide și exacte. Când 
Lila i-a întrebat; „Cine participă la trainingul desfășurat sub îndrumarea liderului 
versiunea 12?”, i-au răspuns la unison: „Noii angajaţi, care au completat cursul pen- 
tru începători, dar n-au încă pregătirea necesară pentru managementul degustări- 
lor pentru clienţi“. 

Asta a scos-o din pepeni pe Lila. Oamenii ei cunoșteau atât de bine programul 
de instruire, încât nu-și mai aminteau cum e să nu-l cunoști. De când cursurile s-au 
aglomerat în jurul lor, oamenii ei nu mai percepeau trainingul altfel decât ca pe o 
parte perfect integrată — ceva ce o lăsase pe Lila complet în ceaţă. Fiind la rândul 
ei un trainer experimentat, Lila știa că acest fix al colegilor trebuia risipit și de ea, 
nu numai de ei. Oamenii ăia cunoșteau tot ce mișca, dar nu puteau să-i descrie; ea 
nici nu știa și nici nu vedea nimic. 

Lila putea să aleagă între trei variante: să îndure chinul singură (să participe la 
toată seria de cursuri de instruire — un angajament de cel puţin optsprezece săptă- 
mâni, care dura mai mult de cinci ani); să-și oblige echipa să îndure chinul (spunân- 
du-i să plece și să nu se întoarcă până când n-a rescris totul într-un fel care ar putea 
fi rezumat într-o oră) sau ar fi putut îndura chinul cu toții. 

Lila a ales cea de-a treia variantă, apoi m-a sunat. Voia să organizeze o ședință 


cu table de conferinţă la care să-i invite pe toţi cu toate materialele lor folosite la 





Training sub îndrumarea liderului, Degustări de ciocolată pentru angajați și clienți, Instruire în managementul in-store 


pentru şefi de tură (N. t.) 
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traininguri, să caute legături între materialele oamenilor până cand piesele s-ar fi 
aliniat într-un șir ușor de vizualizat. Nefiind o fană a brainstorming-urilor lungi, Lila 
voia să știe dacă le pot alina chinul prin desene. 

l-am sugerat să expună toate materialele cu echipa ei și să le cerceteze pe rând, 
încercând să perceapă instruirea în domeniul comercializării ciocolatei prin prisma 
celor șase întrebări. 


1. Parcurgând materialele de dinaintea lor, le-am sugerat să încerce să se între- 
be cine și ce făcea parte din sistemul de training. 
e Cine e instruit și cine face instruirea? 
e Ce subiecte și ce lecţii sunt prezentate la cursuri? 


2. Apoi, să încerce să vadă câți și câte. 
e Câte lecţii erau necesare; de cât timp era nevoie pentru cursuri? 
e Câte persoane pot participa la fiecare lecţie; de câți instructori e nevoie? 


3. Următorul pas e unde. 
e Unde au loc lecţiile, din punct de vedere geografic? În firmă, în săli de cursuri 
speciale, acasă? 
e Din punct de vedere conceptual, unde se suprapun lecţiile în ceea ce prives- 
te conținutul, structura și numărul de participanţi? 


4. Urmează când. 
e Când au loc lecţiile? 
e Cum se succed lecţiile? 


5. Apoi cum. 
e Cum se îmbină lecţiile? Cum se potrivesc? 
e Cum se predau lecţiile: fata-n fata, în grup, online? 
* Cum sunt aplicate ele; cum iti dai seama că poţi să treci la etapa următoare? 
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6. In sfârșit, ar fi bine să încerce să-și dea seama de ce. 
e De ce e important un asemenea curs? De ce să ne obosim, de fapt? 
e De ce să evaluăm, de ce să testam, de ce să urmărim, de ce să parcurgem pana 


la capăt? 


Apoi le-am sugerat ca, pe măsură ce văd toate acestea, să le reprezinte pe tabla 
de conferinţă, urmărind principiul celor șase categorii. Lila părea de acord și m-a 
rugat să particip. Asta am și făcut, iar obiectele pe care le-am văzut pe masă atunci 
când am ajuns au fost următoarele: 








Manuale de Manuale Ghiduri Ghiduri Manuale Descrieri de 
instruire şcolare pentru de z roluri 
(aae djig operațiuni carieră 
—— | 
= | 
Baa | 
T Te 
= x 
Cursuri de 0 Structura + 220 DEA 
instrui “nare i Teste Listă de Prezentări 
instruire Ci r USS, 
S Cursuriloi dpi 


Procesul instruirii în domeniul ciocolatei, 
conform celor 6 întrebări de bază 


Înainte de toate, am parcurs materialele cursurilor de instruire, ținând cont de 
oamenii implicaţi. De câte ori ne loveam de un post, o titulatură sau o poziţie, o 
notam pe ceva. Existau o grămadă de detalii specifice, așa c-am decis să rezumăm 
totul la nivel organizatoric. S-a dovedit a fi un punct de plecare bun, fiindcă toți 
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directorii executivi 


& © 


managerii magazinelor 


20% 9 


sefii de tură 


ABB AOOO 


personalul fabricii personalul de la vânzări 


Aici îi vedem pe cei care trebuie instruiți, de la angajați pana la director 


cei adunaţi in sală cunoșteau structura organizaţiei, ajutandu-ne să pricepem idei- 
le de bază. 

Apoi, am căutat detaliile referitoare la ceea ce fusese predat. Asta n-a mai 
fost atât de ușor, nu doar din cauză că lista era lungă, ci și fiindcă profesori di- 
feriti au folosit metode de predare diferite. Unii au grupat materialele în func- 
tie de profesor, alții în funcţie de materiale sau de rezultate. După o scurtă 
discuţie, am decis să întocmim o listă bazată pe ce s-a predat deja, ceea ce a dus 
la apariţia unui set de categorii destul de previzibile. Deși era încă devreme, am 
ajuns la un numitor comun, întocmind o singură listă vizibilă și acceptabilă pen- 
tru toți. 
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Instruirea în fabrică | Instruire 


vânzări 





Informații de bază 


_despre boabe _ 


— Date esențiale despre cacao 


Idei esenţiale 





— Selectarea boabelor = Aa 
i — Relaţii cu clienții 


= Prelicrarga boabelor - Date esențiale de exploatare 


Procesul de producție 
Vânzări la nivel avansat 





— Prăjirea 

zei : — Degustări 
— Mădinarea şi amestecarea 2: ala 
— Răcirea lentă _ Evenimente 


— Date esenţiale despre ambalare 


Ciocolatier avansat 


— Arome la nivel avansat 
— Ambalare la nivel avansat 


Sustenabilitate 


— Date esențiale despre vânzări 









Instruire 


manageri 
pe piei 


Managementul vânzărilor 
SO VERD 





— Operaţiuni avansate 
~ Date financiare avansate 


— Marketing elementar 


Dezvoltarea cornunitatii 


— Evaluare resurse globale + impact 





Cand am ajuns la întrebarea „de câte ore de training e nevoie“, ne-a fost greu să 


separăm detaliile specifice. Ele depindeau de subiect, de audienţă, de experienţă etc. 


Dar după ce am creat o listă comună de ce-uri, am putut să plecăm de la o bază co- 


mună. Prin urmare, am luat fiecare titlu de categorie de pe graficul cu ce-uri și am 


estimat numărul total de ore predate, asociat cu fiecare categorie. 
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Informații de Date Procese de Distribuţie Ciocolatier Managementul 


bază despre esențiale producție avansată avansat distribuției 
boabe despre 
distribuție 
Aici vedem de câtă instruire e ne r și faptul că numărul de ore crește pe măsură ce oamenii se specializează și au 





mai multe de învăţat 


Descoperirea geografică a lui unde a fost floare la ureche; existau doar trei locuri 
fizice în care ne-am gândit c-ar putea avea loc cursurile. Am propus să luăm o pa- 
uză și să ne tragem sufletul... apoi am analizat latura conceptuală a lui unde. Când 
am început să discutăm idei precum „în ce loc se su- 
prapun cursurile, în ceea ce privește audiența și con- Unde 
ținutul lor“ sau „ce rol au ele în dezvoltarea diferitelor 
cariere“, lucrurile s-au mai poticnit. Nemaivrând să 


pierdem timpul, am decis să insistăm pe coordona- = A 
ta unde si să ne întoarcem aici mai târziu. o 
Y M > 
à PAS TA . “1: A icù a ne A 
A fost o decizie bună: în timp ce am stabilit când Fabrică gene Acasă 


trebuie să aibă loc cursurile, a mai apărut o schemă 
previzibila. Se pare că existau două intervale de timp, 
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nu unul singur: traseul parcurs de muncitorii angajati la fabrica si traseul celor de 
la vanzari. Ambele trasee necesita acelasi timp de parcurgere, dar sunt complet di- 
ferite 





ceea ce explică problema suprapunerii cursurilor, cu care ne-am întâlnit pu- 

tin mai devreme. In cazul acesta, prin schitarea axei când am rezolvat și problema 
Hi 

unae. 


După care am luat o pauză. 


: Când 
Jocapi Sm) 
de oe 
| -4 ani 5+ ani 
\ | an = 
Carieră debutant Carieră în curs de dezvoltare Carieră avansată 


OO ZS 29 


Traseul în Informaţii de 


fabrică bază despre Procesul de Ciocolatier 
abrică ză desi , 

boabe producție avansat 

^ \ 
i Trengen Instrvire 

Traseul în Informatii Distribuţie Managament de 
distribuție esenţiale despre avansată distribuție 

distribuție äi 





Se pare că si pauza a fost o idee bună, fiindcă reprezentarea lui cum s-a dovedit 
a fi partea cea mai grea. Nimic surprinzător, deoarece cum reprezintă combinația ce- 
lor cinci întrebări de bază rămase. Și dacă tot am stat toată dimineaţa ca să stabilim 
coordonatele cine, ce, cât, unde și când, am reușit să schitam și un model pentru felul 
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în care (cum) funcționează instruirea, un model pe care-l putea vedea și aproba 
toată lumea. 


Cum 


— 


Ati mai lucrat în ~a 


industria ciocolatei? Aveti P e SRS atier &® 
i AE informaţi dă experiență în / © 
Fpcere™ poză despre / prelucrarea r 
de did bote / cimenter? ~ ` 
>» oducție 






+t i \ 
Negeti raseul Să EE cană 
Angajat . | experienţă în 
nou V ý distribuție? 


Aici vedem cum se desfășoară cursurile de perfecționare, dar și faptul că cele două trasee permit opțiuni bazate pe expe- 
rienta anterioară si pe postul ales de fiecare angajat 


Am încheiat ziua într-un mod plăcut: descoperindu-l pe cum. Toată lumea știa 
de ce era nevoie de cursurile acestea: pentru a asigura o metodă buna prin care oa- 
menii să poată fabrica, comercializa si gusta cea mai bună ciocolată, fără a fi nevoiți 
să renunțe la calitate. 

Cine, ce, cat, unde, cand si cum: pentru prima dată, oamenii au căzut de acord asu- 
pra unui lucru. Lila și-a dat seama de ce i-a fost atât de greu echipei sale să rezume 
totul (aveau de-a face cu o sumedenie de piese), în timp ce echipa ei a văzut de ce 
avea ea nevoie de un rezumat (pentru a vedea cum să îmbunătățească și să dezvol- 
te procesul de instruire). Într-o singură zi, am reușit să convertim sute de foi și mulți 
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ani de experienţă în doar câteva dese- 
ne. Acum Lila înțelegea despre ce vor- 
bea echipa ei, iar ei, la rândul lor, își 
puteau da seama de intențiile ei. 

În continuare, Lila avea foarte mult 
de învăţat de la echipa ei, mai ales că 
acum trebuia să găsească o metodă de 
a dezvolta acel program de instruire 
care i-ar fi ajutat pe noii angajaţi, dar, 
a in sfârşit, putea să spună că începutul 
„ca ei in domeniul ciocolatei era pe drumul 





cel bun. 


O avanpremieră a noilor puncte de atracție: 
pregatiti-va pentru cele șase moduri de a arăta 
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Mai există o variantă de folosire a acestor șase modalități. Datorită faptului că 
ele înglobează toate modurile noastre de a vedea, e normal ca tot ele să rezume și 
modurile noastre de a arăta/prezenta ceva. La momentul potrivit, când vom face și 
ultimul pas în procesul de gândire vizuală, ne vom întoarce tot la aceste șase mo- 
dalitati. Dar data viitoare nu vom apela la cele șase întrebări ca mod de a vedea, ci 
le vom folosi drept punct de plecare pentru a le arăta și celorlalți ceea ce am văzut, 
astfel completând ciclul gândirii vizuale. 

Dar încă n-am ajuns acolo. Până acum ne-am concentrat pe ochii noștri, pe pri- 
vit și văzut — instrumentele și pașii pe care ne bazăm pentru prelucrarea informa- 
tiei vizuale din mediul înconjurător. În capitolul următor, vom închide ochii și vom 
roti toţi acei stimuli vizuali, manipulându-i, întorcându-i cu susu-n jos, încercând 
să construim tipare noi. Vom pune în funcțiune ochii minții și vom începe să ne ima- 


ginăm diverse. 


IMAGINEAZA-T1 


fot 


~~ “i 
“— PRIVESTE —> VEZI ARATĂ 
Pa A 


oate lucrurile pe'care le-am văzut până acum se vor întoarce atunci cand vine timpul potnvit pentru a ie arata 
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6 Ce este SCVID: curs practic 
de imaginație aplicată 


A vedea cu ochii închisi. 


7 
. 


Arta imaginației 


Până acum, ochii au fost ferestrele noastre spre lumea din jur: prin privirea ac- 
tivă, ne-am obișnuit ochii să adune informațiile vizuale legate de provocările din fata 
noastră, și prin vederea atentă, am împărțit informaţia receptată în șase categorii di- 
ferite. Dar oricât de mult ne-ar fi ajutat ochii, în cele ce urmează nu ne vor mai fi 
necesari. În această secțiune, vom vedea în moduri în care nu avem nevoie de ochi. 
De acum încolo, vom avea nevoie de imaginație. 





hai 
<— PRIVESTE J VEZI ARATĂ 
ai A 5 


Prin imaginaţie, îi permitem minții noastre să preia comanda, să vedem lucruri care, 


fizic, nu sunt vizibile. Asta înseamnă stabilirea coordonatelor concrete, a tiparelor și 
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componentelor pe care le vedem în jurul nostru și pe care le transpunem în imagini abs- 
tracte manipulabile mental. 


Imaginaţia nu este un proces magic care presupune intrarea într-o stare de tran- 
să, vizualizarea unor energii pozitive, sau alte lucruri jenante pentru majoritatea oa- 
menilor de afaceri. Imaginaţia e doar o altă abordare a vederii, și în mare parte nici 
nu diferă prea mult de cele șase feluri de a vedea pe care le-am discutat deja. Sin- 
gura diferență adevărată e că atunci când ne imaginăm ceva, ne lăsăm ochii minţii 
să vadă lucruri care nu sunt acolo cu adevărat. Când ne imaginăm ceva, folosim ace- 
leași centre de prelucrare a viziunii mentale de nivel înalt la care apelăm atunci când 
avem ochii deschiși. E ca și când ochii minţii ne-ar pregăti cina, în loc să ne lase s-o 
comandăm cu livrare la domiciliu. 





Q) Cum vezi ceva ce (2) Cum vezi cu 


nu- acolo ochii închişi 





a ce nu este acolo e să ne uităm cu ochii în 








Imag 


Din perspectiva rezolvării problemelor, imaginaţia e o metodă deosebit de eficien- 
tă pentru evocarea ideilor și a soluţiilor, și există o mulțime de abordări, exerciții și 
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cărți disponibile pentru îmbunătățirea procesului de gandire creativ. Unele, precum 





jocurile de memorie vizuale, hărțile mentale, analogiile vizuale și metaforele — și chiar 
și câteva tipuri de meditație — pot fi aplicate cu succes în procesul gândirii vizuale. 

Si fiindcă există suficiente descrieri științifice! pentru acest proces, ne vom con- 
centra pe un singur cadru pentru reprezentarea imaginației, pe care am numit-o SCVID 
SCVID (vom ajunge imediat la originea acestui acronim) este un instrument de ac- 
tivare a imaginaţiei vizuale, la care apelez de cele mai multe ori atunci când lucrez 
cu clienţi. Asemenea celorlalte instrumente de gândire vizuală, SCVID este un exer- 
citiu de sine stătător care poate fi folosit oricând și oriunde pentru stimularea tota- 
la a imaginaţiei noastre vizuale. După cum vom vedea, SCVID ne ajută simultan să 
îndeplinim cele două sarcini critice ale imaginării: acesta activează fiecare unghi al 
ochilor minţii pentru perceperea unei imagini mentale complete și ne ajută să o ve- 


dem prin ochii potenţialilor noștri spectatori. 


Multiplele modalități de a tăia un mar 


SCVID poate fi explicat foarte bine printr-un exercițiu de vizualizare. (In mod iro- 


nic, acum aș prefera să nu inchideti ochii.) De data aceasta, lăsăm banca din parc și 


P ` 
M A 





Vezi Anexa B. Resurse pent ndirea vizuală (N. a.) 





108 


Pe spatele servetelului 








călătorim mai departe de casa: imaginati-va că va petrecefi vacanţa pe o insula tropica- 
lă din Pacific și într-o zi superba și însorită vă plimbaţi incetisor pe plajă. Într-o parte e 
nisipul alb și oceanul turcoaz. Pe cealaltă parte, jungla deasă cu palmieri înalți și plan- 
te colorate. Ati reușit? Sper că nu vă este greu să vă imaginati scena aceasta. 

Acum gândiţi-vă că în timp ce vă plimbaţi vă întâlniți cu un localnic care mă- 
nâncă un fruct purpuriu neobișnuit. Deși nu vorbiti limba locală, aceasta este o in- 
sulă foarte prietenoasă și băștinașul vă salută, dând din cap. li raspundeti la fel la 
salut, iar el se oprește si va întinde unul dintre acele fructe ciudate, purpurii, dandu-va 
de înţeles c-ar trebui s-o gustati. Il luaţi și, de curiozitate, muscati din el zgomotos. 
Hmmm... e chiar bun, gust asemănător mărului, doar mai dulce și mai zemos. 

Săteanul nu pare grăbit și nici dumneavoastră nu sunteți presat, așa că vă gân- 
diti să-l răsplătiți, împărtășindu-i câte ceva despre merele de acasă. Desigur, prin preaj- 
mă nu e nimic care să semene cu un măr, așa că, din cauza barierei de limbaj, va 
trebui sa apelati la desene. Din fericire, aveţi o grămadă de servetele de la hotel si 
în buzunar găsiţi și o cariocă. În timp ce căutați aceste instrumente excelente, vă gân- 
diti care ar fi cea mai bună metodă vizuală prin care să reprezentați un măr. 


Prima schiță e simplă, e prima imagine pe care o vedeţi cu ochii minții. 
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Dar, gandindu-va la schiţa asta și văzând și jungla deasă din jur, vă dati seama 


r fi mai bine s-o dezvoltați și să desenati și pomul. 


De fapt, poate n-ar strica să-i arătaţi întreaga livadă. 





Ciudat: fiecare desen reprezintă un măr și, cu toate astea, fiecare arată diterit 


si ăsta era doar începutul. Acum că vă gândiţi mai bine, vă dati seama c-ati putea 
O i ) 
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schița și alte desene, in funcție de mesajul pe care vreţi să-l transmiteti bastinasului 


despre mere. 


Poate vă doriţi să prezentați un măr în plină splendoare: unul roșu, lucios, ro- 


tund și plăcut la vedere. 





Sau dacă vreţi să demonstrati de ce un măr pe zi înseamnă sănătate, poate ca 


veți desena graficul cu valorile sale nutritionale. 
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Sau poate vreți să-i impartasiti cât de perfectă vi se pare o plăcintă cu mere. 
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Si totuși, ar fi mai bine să prezentaţi doar mărul, scoțând în evidenţă anumite 
detalii ale fructului. 


pă 


Normal ar fi, poate, să comparati mărul cu alte fructe pe care băștinașul le-ar pu- 


tea cunoaște deja. 
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l-aţi putea arăta felul în care începe povestea unui măr. 








Sau felul în care se încheie. 
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Uimitor! Atat de multe imagini pornind de la un mar? N-o sa va vina sa credeti, 


dar stand acolo pe plajă doar cu o cariocă, un servefel si un om de-al locului care 
se uită la dumneavoastră, ati reușit să activati fiecare colt al ochilor minţii și ambe- 
le laturi ale creierului. Dac-ar fi s-o privim dintr-o perspectivă imaginativa, ati ple- 
cat de la o noțiune simplă — mărul — și v-aţi făcut de cap, evocând planuri, aspecte 
si detalii diferite, la care nu v-aţi fi gândit niciodată dac-ati fi scăpat cu: „Da. Are 
exact gust de mar”. 

În timpul in care aveati mintea ocupată cu mărul, aţi și început sa vă gândiţi 
la felul in care l-aţi putea descrie vizual — în situația dată, pentru „spectatorul“ 
respectiv — astfel încât acesta să priceapă totuși ceva. Cu alte cuvinte, ati ince- 
put să vă gândiţi la propria idee din perspectiva spectatorului, fiind conștient de 
faptul c-ati putea să-l desenati mai sugestiv sau altfel dacă circumstanţele ar fi 
diferite. 

Dar haideţi să lăsăm plaja și să ne întoarcem putin la realitate. Voi răspunde la 
o întrebare despre care știu că apare mereu. Dacă am fi făcut exercițiul în cadrul unui 
workshop, cineva ar fi spus cu siguranţă: „la stati putin. Ne-aţi spus că avem de-a 
face cu un localnic și, cu toate acestea, noi ne-am apucat să-i desenăm grafice cu va- 
lori nutritionale și să facem schimb de reţete pentru prepararea plăcintei cu mere. 
Ce prostie! N-o să-i pese de așa ceva“. 

La care eu răspund: „Se poate, dar nici eu nu v-am spus nimic despre el — sau 
ea. Dacă poartă o fustă din iarbă, poate c-ar înțelege mai bine primul desen. Dar dacă 
poartă un halat de laborant și are și-un stetoscop în jurul gâtului? Sau un chipiu de 
bucătar? În cazul acesta, care ar fi cel mai potrivit desen?“ 

Și, de fapt, în asta constă cea de-a doua etapă a exerciţiului — e tocmai reve- 
latia că deși avem de prezentat o idee aparent simplă, o putem face în diferite fe- 
luri, și unele metode vor fi mereu mai potrivite și mai eficiente decât celelalte. De 
aceea, faptul c-am insistat atâta cu mărul ăsta e atât o modalitate excelentă pen- 


tru stimularea ochilor minţii, care ar trebui să abordeze o idee din unghiuri mul- 
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tiple (descoperind ceva nou la tot pasul in acest rastimp), cat si un punct de ple- 
care spre găsirea celei mai bune metode de a o prezenta — din punctul de vede- 


re al audienței. 


Faceţi cunoștință cu SCVID: programul complet pentru antrenarea 
vizuală a creierului 


Exercitiul pe care tocmai l-am încheiat pe plajă a fost un exercițiu SCVID. La 
un nivel de bază, SCVID reprezintă o serie de cinci întrebări pe care le vom par- 
curge pentru a le clarifica și ajusta punctul de focalizare — atât pentru noi, cât 
și pentru auditoriul nostru. SCVID ne ajută să ne imaginăm mesajele vizuale pe 
care vrem să le evocăm înainte de a ne bate capul cu imaginea pe care urmează 
s-o desenăm. 

Cuvântul SCVID este un simplu acronim, alcătuit din primele litere ale cuvinte- 
lor care îl compun, și anume cuvintele cu care încep cele cinci întrebări cu care am 
jonglat mai devreme, pe plajă. (Atenţie: litera V este transcrierea unui U latin, iar D 
provine de la grecescul delta, simbolul schimbării). Putem afirma deci că avem de-a 
face cu un SCVID multilingvist și clasic în același timp. 
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CELE CINCI ÎNTREBĂRI SCVID VOR SA ȘTIE DACĂ VREM SA PREZENTAM: 





S înseamnă: simplu 








vs. elaborat 





C înseamnă: calitate 


C vs. cantitate 





V înseamnă: viziune 


I înseamnă: individualitate 


vs. execuție 








vs. comparație 








D înseamnă: Delta (sau schimbare) 


vs. statu-quo Da A 


Desenat pe aceeasi foaie, SCVID-ul arata in felul urmator: 


Simplu 
= 


GD 


D0000 
Oooog 


Cantitate 


v. 1 
Viziune Individual 
- = 
ie 
[Oz A 


222 Dao 


Executie Compară 


D 
Schimbare 
ka 


A 
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DiseEcAND SCVID 


5 C. Y. I D 
Simplu Caljtate Viziune Individual Schimbare 
te 
SL ` “2 a; A 


SCVID poate fi folosit in două feluri principale, atât la suprafață, cât și in adân- 





cime. Prima modalitate exact ca pe plajă — e să parcurgem cele cinci întrebări şi 
f r f 
5 C. Y. L D 
Simplu Calitate Viziune Individual Schimbare 
- -> = = - 


© 9 
JO 


r ` 
M M fa or 
= \ 
Elaborat. Cantitate Executie Compara Aga cum e A? 
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să ne gândim cum ne-am putea prezenta vizual ideea, conform celor două opţiuni: 


orată, una calitativă sau una cantitativă etc. Apoi, 





dintr-o perspectivă simplă sau una el 
pe hârtie sau doar in cap, imaginati-va cum ar putea arăta fiecare. 
După cum am văzut, acest traseu SCVID ne obligă sistemul vizual să schimbe 





vitezele dintr-o treaptă în alta și înapoi, în timp ce trecem de la o întrebare la alta, 
de la o extremă la cealaltă. (Incercati: jur că simtiti la propriu scârțâitul metalului 


a o descriere vizuală cantitativă la una vizionară și 





atunci când mintea vă sare de 
așa mai departe. E o experienţă grozavă.) Aceste schimbări de viteze antrenează col- 
turi rar explorate ale minţii noastre, obligându-ne să evocăm imagini la care ne gân- 
dim destul de rar. Acest traseu e ideal pentru generarea unui număr neașteptat de 
mare de reprezentări vizuale ale unei idei și ne permite s-o alegem pe cea potrivi- 
tă, la momentul potrivit. 

Cel de-al doilea traseu prin SCVID e schițat mai degrabă de așteptările audien- 
tei și nu de ideea pe care o avem în minte. În ceea ce privește această abordare, SCVID 
este mai degrabă un egalizator grafic ce identifică cele mai sugestive cadre pentru 
auditoriul nostru, indiferent de detaliile specifice obiectului descrierii pe care urmea- 


ză s-o facem. Poată că stim deja, de pildă, că ori de câte ori vrem să împărtășim o 








5 S, Y. I D 
Simplu Calitate Viziune Schimbare 
oe —— — all 
Ce să 
aratam? men) een = š 
~ — 
/ N 
me A P 
Elaborat_ Cantitate Execuţie. Cor a Aga cum e 
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idee managerilor de proiect ai companiei noastre, e de preferat să ne concentrăm 
asupra materialelor vizuale cantitative, orientate spre latura practică, dar dacă dis- 


cutăm cu presa, ar trebui să ne îndreptăm spre simple reprezentări vizionare. 


SCVID E HRANA PENTRU CREIER 


Indiferent de traseul ales (concentrare pe audienţă sau concentrare pe idee), un 
tipar se materializează între jumătatea superioară și cea inferioară a SCVID, care ne 
va stimula gândirea — și va încerca să rezolve un conflict etern, caracteristic rezol- 
vării problemelor de afaceri. În partea de sus a fiecărui cursor se află simplitatea, 
calitatea, viziunea, individualitatea și schimbarea. Acestea se înrudesc cu ceea ce nu- 
mim atribute ale creativității: descriptivismul, sinteticul, diferitul, abstractul — atri- 
bute greu de măsurat, cu o încărcătură emoțională mai pronunţată. Vom denumi partea 
de sus a egalizatorului „partea caldă“. 


S C, Y. I D 
Simplu Calitate Viziune Individual Schimbare 
sal ~~ —— = = 
ty 
Ç C 30% oO A 
CALD OD = d 


RECE @ ges bsp Dao 


09909 
a 


; 7 . ar 
Elaborat Cantitate Executie Compara Aşa cume 
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Atunci cand ne uităm la extrema inferioară a fiecărui cursor — complexitate, can- 


titate, execuție, comparație și statu-quo — ne dăm seama că aceasta se apropie de 


noțiuni tradiționale, caracteristice pentru un context de afaceri — noțiuni numeri- 


ce, analitice, detaliate, factuale și măsurabile. Și fiindcă aceste atribute sunt mai ra- 


tionale și mai independente de eventuale asocieri emoționale, vom spune despre partea 


inferioară a egalizatorului că este „rece“. 


Cu alte cuvinte, putem observa că atunci când ne propunem să abordăm o idee 


din perspectivele caracteristice SCVID, se întâmplă un fenomen fascinant, cu un dez- 


nodământ la fel de fascinant: ne activăm la maximum atât partea stângă (cea „ana- 


litică“), cât și partea dreaptă (cea „creativă”) a creierului 


l nostru. Așadar, în cazul 


în care analiza cantitativă detaliată face parte din punctele noastre forte, folosirea 


PENTRU DREPTACI 


PENTRU STANGACI 








Când persoanele cu înclinații creative sunt obliga- 
te să înfrunte persoane pragmatice, oameni de afa- 
| ceri tipici 


Un avantaj al SCVID constă în faptul că, prin crearea 


unei metode structurate ȘI repetitiv e n Ceea ce prives- 





te folosirea abilităților noastre imaginative, modul aces 


ta de abordare ne demonstrează clar importanța 





cercetării ambelor aspecte ale unei idei: atât aspectul 


creativ / cald, cât si cel pragmatic / rece. 


Astfel, atunci când întâlniți genul de afacerist sova- 


ielnic, trebuie să-i arătați cum se integrează caracte- 


rul simplu, calitativ, vizionarist, individualist și 


revoluționar al unei idei în abordarea raţională pe care 


numit-o SCVID 











Când cei cu înclinații spre afaceri sunt puși în si- | 
tuatia de a se înțelege cu genul ăla sentimental, | 
abstract si creatii 


Un avantaj al SCVID consta in faptul ca, prin de- 


finirea vizuală a intrep trunderii emotiei si ratiu 








nii ce are loc odată « vocarea unei idei, acesta 


ilustrează conceptual nevoia de a echilibra viziu 


nea creativă cu argumentele practice ale domeniu- 
lui afacerilor 
Astfel, atunci când întâlniți genul creativ mai degra- 


atați 


tegrează caracterul complex, cantitatiy 


bă șovăielnic, trebuie să-i ar acestuia cum se in- 
și practic al 


comparatiilor rezultate din analiza realitatilor de zi 
VID 





zi, în abordarea creativă, numită SC 








creier drept, \ 
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SCVID va activa atât gândirea care ne este mai la îndemână, cât și partea creativă, 
neexplorată. Sau invers: dacă ne considerăm genul mai degrabă vizionar sau mai 
interesat de latura calitativă a lucrurilor, folosirea SCVID-ului va pune în mișcare 
motorașul analitic al creierului nostru. 

Asta înseamnă că SCVID e o metodă excelentă de a împăca grupurile de oameni 


de afaceri care deseori nu-și înțeleg punctele de vedere diferite. 


SCVID în acțiune 


Oricât de plăcut ar fi să ne imaginăm pe plajă, desenând mere pe servetele, un 
scenariu și mai probabil ar fi cel în care ne întâlnim cu un coleg la dozatorul de apă, 
cu un angajat în labirintul de birouri compartimentate sau ne pregătim pentru o pre- 
zentare care va avea loc în sala de conferinţe, în fata echipei administrative. Și desi 
probabil nu va trebui să descriem un măr, va trebui să ne gândim la felul în care 
vom prezenta proiectul la care lucrăm. 

Pentru a vedea cum ne putem folosi de întrebările SCVID ca să ne concentrăm mai 
bine pe ideile noastre vizuale, haideţi să aruncăm o privire asupra felului în care au 
răspuns ceilalți la întrebările menţionate. Restul capitolului va analiza răspunsurile date 
la fiecare dintre aceste cinci întrebări și va arăta cum au fost ele abordate în situații 


reale, de către oameni de afaceri profesioniști, fără tangente cu artele vizuale. 


ÎNTREBAREA NR. 1. SIMPLU SAU ELABORAT? 


Atunci când prezint SCVID ca pe un instrument aplicabil în gândirea vizuală și 
mă opresc asupra primei întrebări, cineva mă întreabă mereu: „Dar antonimul lui 
simplu nu e complex? Și, oricum, dacă rolul desenelor e să clarifice comunicarea, de 


ce-am vrea să prezentăm ceva intenționat printr-o metodă complexă?“ 
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SIMPLU 








deva, 








departe 





electromagnetic 


ELABORAT 


E o întrebare excelentă, pentru că ne obligă să dăm două răspunsuri importan- 
te, dar subtile. Înainte de toate, antonimul lui „simplu“ nu e „complex“, ci „elabo- 
rat”. Banda lui Möbius, o fâșie neîntreruptă, întoarsă astfel încât, din punct de 
vedere matematic, pare să aibă o singură față, e exemplul perfect pentru un obiect 
simplu și complex în același timp. 

Apoi, nu-i o simplă problemă semantică: ea pătrunde chiar în adâncul metodei 


rezolvării problemelor prin imagini. Capacitatea gândirii vizuale de a clarifica lu- 





crurile într-un fel în care până și problemele complexe devin abordabile e una din- 


tre virtuțile sale cele mai importante, dar asta nu înseamnă că gândirea vizuală 





eficientă se rezumă la simplificare. Adevăratul scop al gândirii vizuale eficiente e clari- 
ficarea complexității prin vizualizare — și nu prin simplificare. Fie că apelăm la un de- 
sen simplu, unul elaborat sau unul complex ales în mod intenţionat, alegerea 


noastră e influențată de audienţă și de gradul în care s-a familiarizat cu subiectul 
abordat. 

Haideţi să aruncăm o privire asupra lucrării recente a lui Jeff Hawkins, ingine- 
rul care a inventat PalmPilot-ul si a fondat compania Handspring și care în ultimii 


ani a devenit expert în cercetarea creierului uman, în special a neurocortexului. 
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In timp ce noua lui companie Numenta este preocu- 
pată de copierea funcționării neocortexului cu ajutorul 
unui software, Jeff își petrece o mare parte din timp pe 
drum, expunându-și ideile despre modurile de functiona- 
re ale creierului uman. Are de-a face cu o audienţă diver- 
sificată: de la newyorkezi de la Scoala Juilliard până la 
profesori de neurostiinte de la Institutul de Tehnologie de 
la Massachusetts. 

Indiferent de cei cărora li se adresează, Jeff tine cam 
aceeași prelegere, dar își dozează discursul în mod di- 
ferit, simplificând sau elaborând, în funcţie de capaci- 
tatea de înțelegere a audienței sale. Jeff începe prin a 
prezenta câte un desen despre modul de funcționare al 
creierului, unul destinat publicului larg și altul specia- 
liștilor. Primul este alcătuit din două chenare, treispre- 


zece săgeți și unsprezece cuvinte, și oferă o descriere 





conceptuală a felului în care creierul nostru prelucrea- 
ză informația primită. 

Cel de-al doilea desen al lui Hawkins e compus tot din 
chenare, săgeți și text... doar că are mai multe. Această ver- 
siune e concepută pentru specialiștii în neurostiinta, doctori docenti si alti experți. 


Deși din punct de vedere conceptual avem de-a face cu același desen — cu aceleași 





componente, aceleași relaţii, aceleași forme geometrice —, cel de-al doilea i-ar spe- 
ria oricând pe cei care nu sunt specialiști in neurostiinte. In același timp, Jeff are ne- 
voie de acest desen ca punct de plecare al discursului său, pentru că dacă s-ar 


rezuma la unul mai simplu, specialiștii s-ar îndoi de cunoștințele sale. 





Dar partea cea mai interesantă a poveștii e faptul că, până la sfârșitul prelegerii, 
F 7 o 


Jeff le prezintă ambelor audiențe 
| i | 





atât experților, cât si novicilor — ambele dese- 


ne. Aceștia din urmă sunt impresionați de complexitatea înfricoșătoare a desenului 
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Cum fi 





Inctioneaza creierul 





dedicat experților, mai ales dupa ce s-au familiarizat cu bazele funcționării creieru- 


lui uman. La rândul lor, neurobiologii și doctorii se entuziasmează de simplitatea 


primului desen f 


pot relaxa la ved 


ÎNTREBAREA NR. 2. 


iindcă, odată convinși de demonstraţia de virtuozitate a lui Jeff, se 
erea desenului schematic. 


CALITATE SAU CANTITATE? 


CALITATIV 








CANTITATIV ‘ i 


Pe spatele servetelului 125 































Exista doua tipuri de piloti: cei care zboara in functie de felul in care se acomo- 
dează cu scaunul de pilotaj si cei care pilotează ghidandu-se dupa cifre si date. In- 
ceputurile aviatiei au fost dominate de primul tip de pilotaj — pilotii percepeau pozitia 
și orientarea aeronavei prin contactul dintre șezut si scaun. li vom denumi piloți „ca- 
litativi“, experţi în ghidarea avionului prin experienţă, instinct și intuiţie. 

Cel de-al doilea tip zboară într-un mod complet diferit. Piloții „cifrelor“ sunt con- 
stienti că rămân în aer datorită unor acţiuni, unor date și monitorizării unui număr 
mare de coordonate exacte. Și fiindcă acești piloți știu că sunt ţinuţi în viaţă de in- 
terpretarea continuă a altitudinii, a direcției, a vitezei, a poziţiei și a orientării mo- 
nitorizate, ne putem referi la ei ca la niște aviatori „cantitativi”. 

Rar se întâmplă ca un pilot să poată stăpâni ambele metode, dar tocmai asta 
a fost nevoit să facă Neil Armstrong, comandantul aeronavei Apollo 11, atunci 
când a aterizat pe Lună pentru prima oară, în 1969. Exact deasupra suprafeţei lu- 
nare, cu ultimii stropi de combustibil rămași pentru aterizare, Armstrong (consi- 
derat unul dintre cei mai preciși și mai „cantitativi“ piloți din NASA) a zărit câteva 
blocuri de piatră care-i blocau accesul la locul ales pentru aterizare. A făcut pri- 
mul lucru pe care l-ar fi făcut orice șofer precaut dacă s-ar fi pomenit cu o groa- 
pă in fata — a călcat pe acceleraţie și a condus conform intuitiei. După ce a reușit 
să aterizeze în siguranță pe suprafaţa Lunii, centrul de control al misiunii Apollo 
11 i-a spus doar atât: „Am înlemnit cu toţii. Abia acum am început să respirăm 
din nou. Mulţumim”. 

Data viitoare când vom ateriza pe Lună, Mary „Missy“ Cummings se va asigu- 
ra că nu vom mai avea parte de atâtea aventuri. Asta nu înseamnă că Missy nu e 
obișnuită cu aterizările palpitante. Fiind una dintre primele femei autorizate pen- 
tru pilotarea navelor de război, Missy a aterizat cu nava ei A-4 Skyhawk de nenu- 
mărate ori pe o pistă de aterizare mobilă, aflată în mișcare. Acum, când administrează 
laboratorul Humans and Automation al Massachusetts Institute of Technology (MIT), 
are prilejul de a pune în practică tot ce-a învăţat despre ingineria sistemelor, dar și 


experienţa pe care o are ca pilot de primă mână. Laboratorul ei proiectează sistemele 
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de afisaj care vor fi folosite de următorii astronauți care vor ateriza pe Luna, cel mai 
probabil in 2013. 


PANOURI SI AFISAJE DE MODUL LUNAR 






CAGE) Ioi phot Hit] ie 
10! bto 








O citez chiar pe Missy: „Ca proiectanți de aparataj, cea mai mare provocare pen- 
tru noi e să stabilim câtă informaţie vrem să arătăm și cum i-am putea face pe oa- 
meni să vadă exact ceea ce vrem să le arătăm. Folosim metoda optimizării variabilelor 
multiple ale instrumentelor — o descriere prețioasă pentru adunarea laolaltă a 
multiplilor stimuli numerici vizuali, cu scopul de a crea o singură imagine calita- 
tivă, care să fie ușor de perceput”. Cu alte cuvinte, provocarea pentru Missy con- 
stă în găsirea unei metode vizuale pentru combinarea pilotajului intuitiv cu cel bazat 
pe date exacte. 

În timp ce ochii astronautilor epocii Apollo din anii '60 săreau de la un instru- 
ment la altul pentru a percepe situaţia, noul sistem VAVI (Vertical Altitude and 


Velocity Indicator!2) proiectat de echipa lui Missy se străduiește să ofere indicii 








ltitudine Verticală (N. t.) 


de V 
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vizuale imediate, precise din punct de vedere numeric, și să-i dirijeze pe piloți. 
Missy a rezolvat problema printr-un instrument complet nou cu „brațe fluturande” 
care le permite astronautilor să simtă vizual dacă se deplasează in sus sau in jos, in- 
strument dublat de un program de vizualizare a datelor inregistrate, astfel incat pi- 


lotii să știe exact unde se află si cu ce viteză zboară. 





Echipa lui Missy a testat cu succes sistemul VAVI într-un Harrier Jump Jet al Ma- 
rinei Americane și așteaptă cu nerăbdare să-l lanseze și pe piaţa comercială de avia- 
tie. Si chiar dacă NASA nu are de gând să se mai întoarcă pe Lună încă mult timp 
de acum încolo, Missy e mulțumită de realizările echipei. Prin crearea unui proto- 
tip funcțional cu un singur tablou de bord, care oferă atât informaţii calitative, cât 
și cantitative, echipa ei a dobândit multe cunoștințe care se pot folosi în panourile 
de control al managementului afacerilor; prin comparaţie, tablourile digitale de 


bord actuale par niște rămășițe din preistoria aviației. 
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INTREBAREA NR. 3. VIZIUNE SAU EXECUTIE? 


VIZIUNE 





EXECUTIE 


Cel mai important mesaj transmis uneori de către șefi unui grup de afaceristi este: 
„Noi știm încotro ne indreptam”. Alteori, cei din audienţă au nevoie de un „știm 
exact cum să ajungem acolo“. În asta constă diferenţa dintre viziune și execuţie Și, 
indiferent care ar fi mai importantă, de cele mai multe ori mesajele se aud cel mai 
bine cu ochii. 

În 1992, când viitorul președinte al gigantului Bain & Company, specializat în con- 
sultanta, trebuia să transmită un mesaj încurajator companiei pe care se pregătea s-o 
preia, aflată în prag de colaps, și-a dat seama că dacă nu va veni cu o viziune nouă 
și articulată pentru angajaţi, starea de spirit proastă va îngenunchea compania 
demnă odinioară. Era timpul pentru o viziune clară, și Orit Gadiesh considera că a 
găsit-o pe cea perfectă. 

Sotului lui Orit îi plăcea să navigheze și-i povestea deseori despre bucuriile și 
primejdiile navigatului de unul singur. Printre altele, i-a povestit despre cele două 
poluri nord ale pământului — o problemă de viata și de moarte pentru marinari, 
dar ceva despre care majoritatea oamenilor nu știu nimic. Se pare că există un nord 


magnetic — ușor de găsit cu ajutorul busolei — și unul adevărat, cel în jurul căruia 
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se învârte Pământul. În timp ce adevăratul nord nu-și schimbă niciodată poziția, nor- 
dul magnetic se mișcă în timp și își schimbă locul când navigăm în jurul globului, 
așa că dacă marinarii s-ar baza doar pe busolă, mai devreme sau mai târziu s-ar ră- 
tăci şi ar eșua. 

Orit a descoperit paralela dintre povestea respectivă și compania ei și și-a dat sea- 
ma că în domeniul consultantei pentru afaceri — influențat de schimbări de scurtă 
durată de pe piață și de gândire capricioasă — modelul celor două poluri nord se 
putea aplica întocmai: consultantii care se ghidau numai după compasul schimbă- 
tor și capricios al pieţei aveau să dea greș, in timp ce colegii lor de breaslă care se 
îndreptau spre adevăratul nord al propriilor convingeri și practici de afaceri funda- 
mentale urma să reușească în ceea ce-și propuneau. 

În timp ce se pregătea pentru discursul 
vieţii ei, imaginea aceasta îi apărea în min- 
te tot timpul, așa c-a hotărât să mizeze pe 
ea. Astfel că în august 1992, în cea mai 


proastă perioadă pentru companie, Orit s-a 


Logo Ban ridicat ca să-și țină discursul „fără cifre“ și 
fără vorbe goale, prin care ar fi vrut să re- 
câștige mândria și direcția pentru compania 

Á de odinioară, prin articularea clară a unor 


idei clare. Folosind imaginea simplă a unei 
busole care indică putin într-o parte, spre 
nordul adevarat, nu spre cel magnetic, Orit 
a vorbit despre nevoia de a respecta princi- 
piile fondatoare ale companiei. 

Oamenii au aplaudat-o ridicându-se in 


picioare și Orit a devenit singura femeie 





Prototipul siglei Bain & Company: o busolă indicând ade- din conducerea unei companii de consultan- 


pe cel magnet ta importante. Cât timp a fost ea director, 
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compania s-a dezvoltat cu 25% in primii cinci ani, dublandu-si sfera de influenta 


geografică. Astăzi, Bain e din nou considerată cea mai inovatoare firmă de consul- 
tanta și dăruirea consultantilor săi e legendară iar sigla companiei a rămas bu- 
sola care indică adevăratul pol nord. 

Opusul afirmației vizionare „încotro ne indreptam” e graficul „cum o să ajun- 
gem acolo, un proces în etape“. Ca orice firmă care planifică și oferă proiecte com- 
plexe, Bain & Company funcționează conform termenelor-limită și graficelor Gantt. 
Creat în anii '20 de Henry Laurence Gantt, un inginer mecanic care face parte din 
prima generaţie de gânditori din domeniul afacerilor numiţi consultanţi de mana- 
gement, graficul Gantt se numără printre cele mai importante realizări ale manage- 


mentului proiectelor din secolul al XX-lea. 
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De fapt, graficul Gantt e doar o reprezentare simplă, cu coloane și bare așezate 
orizontal, lungimea fiecărei bare reprezentând timpul necesar pentru îndeplinirea 
unei sarcini. Atunci când vrem să prezentăm cateva metode pentru obținerea unui 
proiect izbutit, graficul Gantt ne ajută prin indicarea vizuală a etapelor necesare care 
trebuie să aibă loc, reprezentându-le în ordine si ilustrând felul în care acestea de- 
pind unele de altele. 

În prezent, programele de software pentru afaceri pot genera grafice Gantt atât 
de uşor, încât unui consultant, manager de proiect, arhitect sau inginer de construc- 


tii modern i-ar fi greu să-și imagineze o perioadă în care astfel de reprezentări 
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vizuale n-au existat. Folosit in tot felul de proiecte, de la construirea barajului 
Hoover din anii '30 la misiunea aterizării pe Luna din anii ‘60, precum și la mai toa- 
te proiectele importante din zilele noastre, graficul Gantt a trecut testul timpului, 


arătându-ne nu unde mergem, ci cum o să ajungem acolo. 


ÎNTREBAREA NR. 4. ÎNDIVIDUAL SAU COMPARAT? 





INDIVIDUAL (SP 
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COMPARAT 





Herb Kelleher a fost un avocat din New Jersey care a hotarat ca Texasul, locul 
de nastere al sotiei sale, ar fi locul perfect pentru dezvoltarea unei afaceri, drept pentru 
care si-a luat familia si a plecat cu ea la San Antonio. 

Într-o după-amiază a anului 1967, Kelleher se afla la prestigiosul St. Anthony Club, 
unde îl ajuta pe clientul său Rollin King cu hartogaraia prin care acesta își închidea 
linia aeriană regională, intrată în faliment. Dar se pare că Rollin n-o încheiase cu afa- 
cerile aeriene: a luat un servetel și a desenat un triunghi. Scriind SAN ANTONIO, 
HOUSTON și DALLAS în cele trei colţuri ale triunghiului, Rollin i-a prezentat lui 
Herb o idee nebunească — o idee care patru ani mai târziu a pus bazele companiei 


de zbor Southwest Airlines. 
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În loc să administreze o linie aeriană 
mică adresată câtorva orașe mici, de ce n-ar 
fi înființat o linie aeriană mică pentru des- 
tinatii cunoscute, cum ar fi cele mai mari PALAS 
orașe ale Texasului? Având doar trei desti- ; 
natii, linia aeriană n-ar trebui să se confor- 
meze reglementărilor Bordului Texan de 


Aeronautică Civilă, fiind liberă să producă 


un profit nelimitat. În plus, folosind Love pt, LovsTOnW 


Field, un aeroport mai degrabă părăsit, com- AW ATION? A 
pania de zbor le-ar fi fost de mare folos oa- 
menilor de afaceri care locuiau la Dallas. 

Legenda Southwest spune că Herb a fost 


de acord cu el în privinţa a două lucruri: mai 


întâi, i-a zis că ideea lui e într-adevăr nebunească, dar e absolut genială. Acea har- 
tă simplă ilustrează principiile fundamentale după care urma să se ghideze compa- 
nia pe care Herb și Rollin s-au gândit s-o înființeze în seara aceea, și anume: rute 
scurte între orașe aglomerate, evitarea nodurilor aeriene și, dacă se poate, să ateri- 


zeze pe aeroporturile secundare, mai mici. Un servetel. O idee bună. O linie aeria- 


nă profitabilă. 
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Dar cel mai impresionant efect pe care l-a avut servetelul a fost atunci când l-au 
comparat cu hărţile rutelor aeriene mari — American Airlines, Continental sau 
Braniff. Punându-le în paralel, ne dăm seama și mai ușor că planul lor era unul de 
succes. 


Cum spuneam, in 1967 cele mai mari companii aeriene cu zboruri spre si din 





Texas funcționau conform modelului de transport aerian hub and s} care ofe- 
rea metoda optimă pentru mutarea unui număr maxim de pasageri. Metoda con- 
sta în transportul pasagerilor dinspre puncte secundare spre un nod central, apoi 
preluarea și mutarea lor spre un alt aeroport secundar, liniile aeriene fiind capabi- 
le să evite problemele asociate cu operarea nenumăratelor zboruri directe dintre ora- 
șe. Și totuși, deși modelul respectiv se potrivea liniilor aeriene și pasagerilor care 
aveau de parcurs un drum lung, nu era deloc agreat de cei care călătoreau pe rute 
scurte, locale. 

Și deși lui Herb i-au trebuit patru ani de tărăgănare legală pentru a pune aface- 
rea pe picioare, in 1971 Southwest și-a luat zborul. Concentrandu-se pe un grup mic 
de orașe, Southwest a reușit să combine eficiența cu comoditatea, la prețul dorit de 
oamenii de afaceri din Texas. Asta, împreună cu un marketing; exaltat care includea 
setwardese în pantaloni scurți și un pahar de Chivas „din partea casei“ pentru pa- 
sagerii care cumpărau bilete full-fare, a ajutat compania să depășească liniile aerie- 
ne cu rute interne, o moștenire care s-a păstrat și a adus profit și în ultimii treizeci 


de ani, un record nemaiauzit în domeniul aviaţiei. 


ÎNTREBAREA NR. 5. FELUL ÎN CARE STAU LUCRURILE VS. FELUL ÎN CARE AR PUTEA STA LUCRURILE 


Un studiu recent referitor la eficienţa muncii, efectuat în una dintre cele mai mari 


bănci din America, a dezvăluit o cifră alarmantă: din cauza metodelor de comunicare 








rec printr-un punct sau nod central (un aeroport mare), aeroporturi secundare care 
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SCHIMBARE „A“ 





Mâine? 


STATU-QUO Azi 










Cum ar 


putea fi Opţiunea 2 





Cum e 


noi precum e-mailul, mesageria instantă, instumentele web, teleconferintele și con- 


ferintele video, senior managerilor le mai rămâneau aproximativ patru minute pen- 


tru fiecare sarcină primită, înainte să 
fie intrerupti. Datele erau ceva mai 
imbucurătoare în ceea ce-i privea pe 
vicepresedintii executivi si pe vice- 
presedinti, pe directori si angajati. Lu- 
nea de la banca se simtea din ce in 
ce mai indepartata de sarcinile pe care 


e avea de indeplinit, timp in care lis- 





a cu „lucruri de facut” creștea vă- 
zand cu ochii. 
Vazand cifrele, banca si-a dat sea- 


ma că trebuie sa ia măsuri, si încă 








entru operatiuni speciale. Aceste trupe depind de poliție, dar aici autor 


g 
canale | 
| 








3a se referi la echipa care se ocupă de , salvarea” băncii dintr-o situație 
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repede. Daca cel mai bine platiti oameni cu putere de decizie nu puteau petrece mai 
mult de patru minute fara sa fie intrerupti, cum sa aiba timp sa ia decizii bune? A 
fost convocată o mică trupă SWAT de strategi interni, pentru a stabili ce era de fă- 
cut. Stând într-o cameră cu o tablă de conferințe, echipa a reușit să arate probleme- 
le imediat. 

Desenând o schiță simplă, membrii echipei au prezentat lumea în care trăiau an- 
gajatii băncii. Din motive lesne de înţeles, banca a cultivat o atmosferă in care co- 
municarea liberă era considerată de maximă importanţă. Problemele regionale se 
puteau rezolva rapid atunci când managerii sucursalelor discutau direct cu mana- 
gerii băncii. 

Dar în loc să se bucure că se pot consulta în orice împrejurare, angajaţii se plân- 


geau de un flux prea mare de mesaje, atât de mare că multi dintre ei nu mai răs- 





oundeau niciunuia. Desigur, nu era o soluție — totuși, din cacofonia de sunete se 
O 7 
puteau alege o seamă de mesaje importante. 
Uneori, tot ce trebuie să facem pentru a pune în mișcare un proiect e să articu- 


lam clar situația. Insă nu si în acest caz. Trupa SWAT și-a dat seama că, dacă n-avea 
să găsească o abordare potrivită pentru acea problemă, era cu atât mai puţin pro- 
babil s-o găsească cei din conducere. Nu fuseseră angajaţi ca să stabilească „ce era 
în neregulă“. Trebuia găsită o soluţie. 

Au început prin a-și imagina cum ar fi arătat lucrurile în cazul în care ar fi reu- 
sit: oamenii ar fi comunicat doar cu cei cu care aveau nevoie să comunice, doar atunci 
când era nevoie, și dacă receptorul ar fi putut alege intervalul și felul în care să fie 
anunțat de primirea unui mesaj. 

Echipa era perfect mulțumită. Cu toate că n-a abordat aspectul cum în niciun fel, 
a reușit să prezinte situaţia ideală, un punct de plecare pentru imaginarea unui vi- 
itor mai bun. Apoi, și-au dat seama de un lucru și mai important: poate că, de fapt, 
angajații se implicaseră prea mult în povestea asta. Deveniseră atât de preocupați 
de propriul timp și de cantitatea de informaţii primite, încât uitaseră să se gândeas- 
că la cum ar fi putut răspunde. 
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Asa că au mai analizat o data re- 


prezentarea, dandu-si seama, de data 





asta, că fiecare emiţător este în același © Filtre 

timp si un receptor — adica, daca A i po f 
vrea să primească mesaje filtrate, în E) => > G) 
functie de urgenta, relevanta pentru . ws ~ 


x 
un anume proiect $1 importanță gene- & A Z eu 
rală, atunci va trebui să indice ace- SY 
leasi criterii in ceea ce priveste 
mesajele pe care le are de trimis la 0030 e nn — 
randul sau. 

Emitatorii si receptorii stau de o 
parte si de alta a unei perechi de len- 


tile care filtrează conform unei serii de 


criterii specifice, una filtrând mesaje- nar 
lentile de intrare 


le care intrau si cealalta pe cele care 
ieseau. Canalele de comunicare (tele- 
fonul, e-mailul, chat-ul sau posta) de- 
vin secundare in comparatie cu 
mesajul in sine, emitatorul sau recep- 
torul putand sa aleaga canalul dorit, 


in functie de preferinte. 





Acum echipa era de acord cu fap- 
tul că găsise modelul pentru ceea ce 
era de dorit. Acesta era încă prea con- 
ceptual și aducea mai multe întrebări 
decât răspunsuri. Și totuși echipa era 
mulțumită de după-amiaza productivă. Dar cel mai mult se bucurau de faptul că 


reușiseră să ajungă în punctul respectiv fără sa fie întrerupți. 
Jung F I 
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ATELIER CU 





ERINTE: LA PLIMBARE CU SCVID 


1. Alegeţi o idee. 
Gândiţi-vă la o idee pe care vreţi să o impartasiti colegilor voştri. Poate fi orice, de 
la o intuiție avută privind un manipulator de tabele sau citind un blog genial la un 
nou mesaj de marketing pe care vreți să-l propuneţi. Având în vedere c-o să vă gân- 
diti destul de mult la ideea aceasta, alegeți ceva ce vi se pare interesant și relativ ușor 
de explicat. 
Dacă v-aţi blocat, vă pot ajuta cu câteva exemple: 
e O reclamă nouă pentru produsul nostru, în care o prințesă sărută o broască. 
e N-am calculat bine profitabilitatea. 


e In ultimii ani, China a devenit al doilea producător mondial de automobile, după 
Statele Unite. 


2. Desenati un cerc și dati-i un nume. 


Luaţi șase foi și un pix negru. Desenati un cerc în mijlocul primei pagini 


rn 


Acum daţi un nume ideii. Poate fi un nume descriptiv de genul „Plan pentru redefinirea 


felului în care calculăm profitul si pierderile“ sau unul abstract precum „Campania cu 
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broasca“, sau unul simplu, „China: 10 milioane de mașini“. Nu pierdeţi prea mult timp cu 
găsirea numelui — deocamdată veți fi singurul care-l aude — dar alegeţi unul care să însem- 
ne ceva pentru dumneavoastră și pentru idee în sine. 


Notati numele ideii în mijlocul cercului și scrieți sub ea șirul de litere ,SCVID”. 





3. Creaţi-vă paginile SCVID. 
Scrieţi pe celelalte cinci foi cuvântul care corespunde literei SCVID din stânga sus 
și perechea sa în stânga jos. Ar trebui să aveţi cinci pagini cu câte două cuvinte pe 
fiecare. 
e Simplu — Elaborat 
e Calitativ — Cantitativ 
e Viziune — Execuţie 
e Individual — Comparat 


e Schimbare 





Statu-quo 


Ele vor arăta în felul următor: 
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Simplu 


| 
Elaborat 
| 


4. Completaţi SCVID 


Schitati pe cele cinci foi felul in care vă veţi reprezenta ideea, în funcţie de fiecare cu- 
I F 


vânt. De pildă, dacă alegem „Campania cu broasca”, am putea desena ceva de genul ăsta: 





Elaborat 


Faceți câte o schiță simplă pentru fiecare pagină. Dacă aveţi nevoie de inspiraţie, în- 
; Ə I 


toarceti-va la desenele cu merele de la inceputul acestui capitol 


| a 


Ce se intampla de fapt 





Actul completării SCVID vă forțează ochii minţii să privească ideea respectivă 


din mai multe unghiuri, într-un mod structurat și repetabil. Cele cinci întrebări la 
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care tocmai am răspuns ne obligă mintea să vadă lucrurile in diverse feluri și acti- 
vează diferite centre din creierul nostru, de la cele care percep măsurători și forme 
până la cele care înregistrează timpul, spaţiul și schimbările. Schitele desenate re- 
prezintă vizual toate modalitățile fundamentale prin care percepem o idee. Pe lân- 
gă stimularea imaginaţiei, acest exercițiu aduce ideea în prim-plan, iar în capitolele 
următoare va fi pregătită pentru prezentare. 
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7 | Cadre de reprezentare 


Mai devreme, cand am inceput sa discutam despre procesul gandirii vizuale, am 
afirmat că există persoane care nu cred in metoda rezolvării problemelor prin dese- 
ne, fiindcă sunt convinși că nu știu să deseneze. Această tendinţă de a pune semnul 
egalităţii între gândirea vizuală și crearea unor desene elaborate și rafinate e o gre- 
șeală, pur și simplu. Ea abordează procesul gândirii vizuale în ordine inversă, limi- 
tându-ne cele mai dezvoltate abilități de a rezolva probleme, înainte de a fi avut prilejul 


să le folosim. 








Acest lucru se întâmplă din cauză că actul de a a etapa care seamănă cel 
mai mult cu o lecţie de desen — se află tocmai la sfârșitul procesului de gândire vi- 
zuală. De fapt, oamenii de afaceri care își încep prelegerile prin a arăta — lucru care 
se întâmplă în 90% dintre cazuri — ajung să fie atât de distrași de desenul propriu-zis, 
de programele de calculator și de aranjarea desenelor într-un fel atractiv, încât uită 
de adevărata valoare a etapei respective. A arăta nu înseamnă doar a ne ambala 
ideile astfel încât să le putem împărtăși și celorlalți. Această etapă ne aduce cele mai 


mari realizări — dar numai dacă am privit, văzut și imaginat bine lucrurile. 


Momentul adevărului 





oare comune e-am 
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nd, IMpartesim 





IMAGINEAZA-TI 






PRIVEST —— VEZI 


e “7 


ARATA 


Pentru o prezentare reușită, trebuie să completăm trei etape: trebuie să selectam 
cadrul potrivit, să-l folosim pentru crearea desenului și apoi să explicăm desenul și 
unei alte persoane. O singură etapă implică desen și la ea ne blocăm cu toții. 


Cele trei etape ale expunerii 


1. Alegeţi cadrul potrivit 





Ca să începem, avem nevoie de două instrumente pentru a alege cadrul potri- 
vit. Am folosit deja SCVID pentru a ne concentra mai bine pe ideea noastră, iar acum 
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îl vom folosi din nou, împreună cu un instrument pe care-l vom cunoaște imediat, 
pentru a selecta cel mai bun cadru de compunere a imaginii alese. N-o să ne fie greu, 
fiindcă avem de ales doar din șase cadre — și, vă spun din nou, le-am văzut deja 
pe toate. 


2. Folosiţi cadrul pentru a crea imaginea 


D 






Odată ales cadrul pentru rezolvarea problemei, putem începe prin stabilirea sis- 
temului de coordonate potrivit si să continuăm prin adăugarea treptată a datelor si 
detaliilor vizuale ce permit desenului nostru să arate (si să spună) povestea potri- 
vită. 


3. Prezentati si explicati imaginea 





Fie că suntem sau nu prezenți la expunerea desenului, acesta va avea cu sigu- 
ranta nevoie de explicații. Uneori avem nevoie de mii de cuvinte, alteori, de niciu- 


nul. In ambele cazuri, o imagine utilă pentru rezolvarea unei probleme trebuie sa 
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explice lucrurile într-o manieră directă, indiferent de complexitatea conţinutului 
sau a mesajului acesteia. Dacă desenul a fost făcut ținând seama de șase feluri de a 
vedea și de atributele precognitive, atunci auditoriul nostru va înțelege desenul îna- 


inte ca noi să fi terminat cu explicațiile. 


A vedea devine a arăta 








rl; E 


7 E Acțiunea de a arăta, etapa 1. 


ULUS 
e ~ / Bis = | Sane 
AY A k |> Selectaţi cadrul potrivit 


Capitolul 5 s-a încheiat cu următoarea idee: faptul că suntem conștienți de felul 








în care vedem lucrurile nu ne ajută doar la împărţirea problemelor în elemente vi- 
zuale distincte, ci ne ghidează și atunci când arătăm. lată ce înseamnă asta, de fapt: 
având în vedere că sistemul nostru vizual percepe lucrurile urmând câteva trasee 
specifice, e normal să profităm de aceleași trasee pentru crearea imaginilor pe care 
cei din public urmează să le vadă. Cu alte cuvinte, dacă vedem în șase feluri, e nor- 
mal să putem arăta tot în șase feluri. 

E un detaliu important — în multe privinţe, aceasta este cheia nu doar pentru 
restul capitolului, ci și pentru gândirea vizuală, în general. lar pentru a face clară 
legătura aceasta, haideţi să începem cu o recapitulare rapidă a celor șase moduri de 


a vedea. 
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Dar haideti sa fim cu ochii-n patru in timp ce mergem mai departe. Urmatorul 
pas ne duce spre cea mai folositoare idee din cartea aceasta — si anume la regula 


<6><6> a gândirii vizuale. 


Regula 
<6><6> 


Pentru toate cele sase moduri de a vedea exista 


cate un corespondent in a arata. 


Pentru fiecare dintre cele sase moduri de a arăta există un singur cadru vizual ce servește 


drept punct de plecare. 
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Cine/ce 
Privind imaginea din stânga spre dreapta, observăm cele sase moduri de a ve- 
dea rotindu-se si apărând sub forma desenelor corespunzatoare actului de a arăta 
inde devine o hartă, can 


cine/ce se transformă într-un portret, cât devine un grafic, ! | 
devine un grafic temporal, cum devine o diagramă de flux și de ce devine o diagra- 


mă de probabilitate. 
Si, având în vedere că tot restul cărții se bazează pe acest concept, haideţi să ne 


asigurăm că l-am înţeles. lată cum arată el din perspectiva noastră — un fel de „a 


privi înăuntru din afară“ 


Grafic 


Cine/ce 





Ce vedem 


Pe spatele servetelului | 147 





Desigur, nu mâinile noastre transmit input-urile vizuale spre output-urile cores- 
punzătoare, dar dacă tot le vom folosi pentru desenele următoare, acum e momen- 
tul să le includem în prezentare. În plus, folosindu-ne de mâini pentru a ilustra regula 
(mai ales că avem exact numărul potrivit de degete și palme), totul devine mai ușor 


de vizualizat și mai greu de uitat. 


IMPLICAȚII PRIVIND GÂNDIREA VIZUALĂ 


Modelul <6><6> are mai multe implicaţii în ceea ce privește gândirea vizuală, 
toate favorabile: 
e Putem desena mii de grafice, dar toate sunt derivate din șase „cadre de bază”, 


folosite pentru a arăta (sau dintr-o combinaţie a acestor șase cadre). 


Invatand cum să aplicăm cele șase cadre și cum să le desenăm, vom reuși să 


creăm o reprezentare grafică a multor probleme întâlnite. 


3 perfect adevărat și contrariul: 


Orice problemă pe care o vedem (și pe care o putem descompune în cele 6 între- 


bări fundamentale) poate fi arătată prin simpla reprezentare a acelorași întrebări. 


Cel mai eficient mod de a arăta o categorie vizuală anume (cine/ce, cât etc.) e 
să o reprezinti așa cum o percepi în lumea reală. Dacă percepem coordona- 
ta unde bazându-ne pe raportul spaţial dintre obiecte, o putem reprezenta de- 
senând obiectele respective într-o poziție spaţială asemănătoare. Dacă percepem 
coordonata când prin observarea schimbării unui obiect în timp, o putem re- 


prezenta desenând același obiect așa cum apare în diferite intervale de timp. 


Adică putem uita de sutele de grafice, scheme, diagrame, pictograme, tabele, pla- 


nuri, hărți, reprezentări, ilustraţii și vizualizări cu care ne-am întâlnit în domeniul 
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in care lucram. Nu spun ca-i rau sa ti se puna la dispoziţie un volum atât de mare 
de materiale vizuale — dimpotrivă, ele ne pot fi de folos în contextul potrivit (si, în 
curând, vom vedea mai multe în acțiune) —, dar, pe măsură ce ne apropiem de în- 
telegerea procesului de expunere, trebuie să ținem cont doar de șase cadre funda- 
mentale, nu mai multe. 

Așa că data viitoare când avem de înfruntat o problemă nu va trebui să ne în- 
trebăm: „Măi să fie, oare ce desen să folosesc eu pentru rezolvarera acestei proble- 
me?” Vom întreba pur și simplu atât: „Care e cadrul potrivit pentru problema pe 


care am întâlnit-o?“ 


Care sunt caracteristicile unui cadru de prezentare? 





Pentru a putea folosi aceste cadre — atât ca puncte de plecare pentru gândirea 
vizuală prin idei, cât și ca instrumente pentru desenarea imaginilor în sine -, ele tre- 
buie să alcătuiască un grup omogen (astfel încât să ne putem baza doar pe cele șase 
cadre pentru majoritatea desenelor de care avem nevoie), dar, în același timp, tre- 
buie să fie și destul de individualizate, ca să le putem distinge atunci când alegem 


cadrul necesar. Ne sunt de ajutor patru criterii pe care le vom folosi pentru defini- 


rea și diferenţierea fiecărui cadru: 


1. Ce ne arată cadrul. Cine/ce, cât, unde, când, cum sau de ce, definite de referinte- 





le încrucișate pe care le-am văzut la modelul <6><6> 


N 


. Sistemul de coordonate pe care se bazeaza cadrul. Structura fundamentala a 
desenului, spatial, temporal, conceptual sau cauzal. Toate acestea pornesc din 


modelul <6><6>. 


Q3 


. Relaţia dintre obiecte, asa cum reiese din cadru. Obiecte definite de propri- 
ile trăsături, obiecte definite de cantitatea lor, obiecte definite de poziția lor în 


spațiu, obiecte definite de locul în care sunt plasate în timp, obiecte definite 
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de influenta pe care o au unul asupra celuilalt, obiecte definite de interactiu- 
nea a două sau mai multe dintre situaţiile de mai sus. 
4. Punctul de plecare în cazul cadrului. Vârful, centrul, începutul, sfârșitul etc. 


Analizând fiecare cadru pe paginile următoare, ne vom referi în mod repetat 
la criteriile de mai sus, atât pentru a păstra distincte cadrele în mintea noastră, 
cât și pentru a ne ușura munca atunci când vrem să desenăm exemple pentru 


fiecare. 
CUM FOLOSIM UN CADRU PENTRU A ARĂTA? 


Cadrele de prezentare ne ajută în trei feluri deosebit de importante. În primul 
rând, ele demonstrează că desenarea unor imagini semnificative care ne ajută în 
rezolvarea problemelor nu e o activitate accidentală, întâmplătoare. Dimpotrivă, 
cadrele ne arată că pentru alegerea fiecărui tip de desen există o explicaţie logi- 
că și că procesul e repetabil și se poate învăţa. În al doilea rând, simplul act de a 
alege un cadru anume ne obligă să ne gândim ce merită arătat din ceea ce vedem. 
Dacă merită să arătăm oamenii (pe cine), atunci vom folosi portretul. Dacă cel mai 
important e timpul (când), vom folosi un grafic temporal și așa mai departe. Și, 
în ultimul rând, oferindu-ne un sistem de coordonate clare și un punct de pleca- 
re specific, fiecare cadru ne ajută să ne apucăm de desenat cu mintea limpede, 
încrezători. 
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CADRE DE GÂNDIRE VIZUALĂ: TRĂSĂTURI ȘI DIFERENTE PE SCURT 
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Haideţi să adunăm piesele: codicele gândirii vizuale 


Se pare că am găsit două modalităţi diferite de a ne prezenta problema: prin cele 


șase cadre derivate 


lează imaginaţia. Cele două modele arată diferit 


gă să gândim diferit: mai analitic, atu 


și mai intuitiv, atur 


tante fiindcă, dator 


sim împreună, solu 


Imaginati-va că 


conducătorilor echi 


tru a ne asigura că ] 


e factorul critic, așa c 


> din modelul <¢ 


ită lor, cele două 


tiile încep să apa 


pei noastre jaloan 


ci când filtrăm o id 





> și prin întrebările SCVID, care ne stimu- 
„funcţionează diferit și chiar ne obli- 
ici când vrem să alegem un cadru de prezentare 
ee prin SCVID. Aceste diferenţe sunt impor- 
nodele devin complementare. lar când le folo- 


ra literalmente pe pagina. 


ne ocupăm de un proiect important și că trebuie să le explicăm 


ele individuale de care e nevoie să trecem pen- 





proiectul va fi fina 





<6b>< 


ca modelul < 


izat la timp. In acest caz, executia la timp (cand) 


<6> ne sugereaza ca putem reprezenta informa- 


tia respectiva printr-un grafic temporal. E un inceput bun, dar asta nu ne spune cat 
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de detaliate trebuie sa fie desenele, dacă trebuie să reprezinte etapele ca fiind inter- 
vale aproximative sau termene-limită, la minut, ori dacă pun în paralel timpul nor- 
mal de execuţie cu cel necesar în această situație urgentă etc. 

Cu alte cuvinte, noi alegem versiunea de grafic temporal pe care trebuie să-l 
desenăm, ţinând cont de circumstanţele si de auditoriul cu care avem de-a face. 
Ea poate fi simplă sau elaborată, calitativă sau cantitativă, centrată pe direcția în 
care ne îndreptăm (pe o viziune) sau pe felul în care vom ajunge acolo (execuţie), 
ne poate arăta doar proiectul acesta sau îl poate compara cu altele care se desfă- 
șoară simultan, poate fi un grafic temporal care să oglindească felul în care ar pu- 
tea să fie lucrurile sau, pur și simplu, felul în care sunt. Aici intervine SCVID. 
Fortandu-ne să răspundem cinstit la toate întrebările de mai sus, SCVID ne ajută 
să luăm decizii importante legate de desenele noastre înainte de a pune creionul 
pe hârtie. 

Reprezentând modelul <6><6> și întrebările SCVID pe o grilă comună, vom ob- 
ține o listă care ilustrează și clasifică fiecare desen pe care-l vom folosi în această 
carte pentru a ilustra rezolvarea celor mai importante probleme. Această listă se nu- 
mește codicele gândirii vizuale și e extrem de simplu de folosit. Există două imagi- 
ni la intersecția fiecărui punct al SCVID, una pentru fiecare variantă a SCVID (simplu 
vs. elaborat, calitate vs. cantitate etc.). Aceste imagini reprezintă punctul de pleca- 
re ideal pentru orice desen, ținând cont si de cele mai importante detalii pe care vrem 
să le scoatem în evidenţă, în funcţie de audienţă, comunicații prioritare, date și 
puncte de vedere personale. 

Dacă vrem să folosim codicele, trebuie să alegem mai întâi cadrul potrivit de pe 
axa verticală (portretul pentru cine, harta pentru unde etc.), după care putem verifi- 
ca axa orizontală cu punctele SCVID pentru a alege cea mai bună variantă. În câte- 
va cazuri, nu apare nicio imagine fiindcă nu există o versiune potrivită pentru 
cadrul respectiv (de pildă, nu există niciun motiv pentru a vrea să prezinti cât din 


punct de vedere calitativ). 
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Dar haideti sa trecem acum la exemplul anterior despre proiectul de management, 


folosind codicele. 


Pasul 1. Atunci când vreţi să aratati când trebuie finalizate etapele necesare pen- 
tru respectarea termenului limită final e o problemă legată de când, așa că ne 
ducem la rândul respectiv. 

Pasul 2. Ţinând cont de informaţiile detaliate si exacte pe care trebuie să le trans- 
mitem conducătorilor echipei noastre, parcurgând SCVID, ne dăm seama că 
graficul nostru temporal va fi unul elaborat, cantitativ și orientat spre pune- 
rea în practică — un fel de supergrafic temporal care prezintă interacțiunea 
mai multor termene-limita ale diferitelor componente majore ce tin de proiec- 
tul nostru. Vom începe aici. 








Pentru a testa din nou codicele, haideţi să ne imaginăm că suntem în pielea lui 


Daphne, managerul de brand al companiei de publicații internaționale din capitolul 1. 
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Vrem să ne ducem la directorul nostru ca să-i cerem sprijinul pentru noul proiect 
de branding pe care-l pregătim. Să primești aprobarea unui director tine tot timpul 
de aspectul de ce — De ce ajută asta dezvoltarea companiei? De ce trebuie să facem 
asta acum? De ce crezi c-o să le convină celor de pe Wall Street? —, ceea ce înseam- 
nă că avem de-a face cu o problemă mult mai serioasă decât cea precedentă, iar asta 
necesită o imagine cu totul diferită. 


Pasul 1. Alunecăm pe axă în jos, până la rândul cu de ce. Trebuie să întocmim o 
diagramă de probabilitate. Ah, fir-ar să fie! E cel mai greu de făcut și de pre- 
zentat. Dar nimeni n-a spus că e ușor să primești sprijin din partea unui di- 
rector general. Vom avea nevoie de ceva documentare. 

Pasul 2. Vom avea sorți de izbândă dacă reușim să-l convingem pe directorul nos- 
tru că proiectul se încadrează perfect în viziunea sa asupra companiei, așa că 


haideţi să intocmim o diagramă vizionară. 


S 
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Pasul 3. Vom fi si mai convingatori daca prin desenul nostru vom arata felul in 
care proiectul ajută compania să-și îmbunătățească poziția pe piaţă, in com- 


paratie cu concurența — ceva la care directorul nostru visează de ani buni. Pen- 





tru asta, codicele ne spune că începem cu o diagramă vizionară, comparati 
variabile multiple nu-i ușor, dar merită efortul, dacă așa reușim să prezen- 
tam toată povestea. 

În ambele cazuri, fie că suntem managerii unui proiect important, care caută 
un grafic temporal detaliat, fie că e vorba de Daphne, care are nevoie de diagra- 
ma potrivită, ne-am ales cadrul și versiunea. În primul caz, vom începe cu supergra- 
ficul temporal, iar pentru Daphne vom alege diagrama vizionară, comparativă, cu 
variabile multiple. Codicele și-a făcut treaba, acum trebuie doar să ne apucăm de 


desenat. 


SCURT COMENTARIU DESPRE CADRELE COMBINATE 


Frumusețea modelului <6><6> constă în faptul că, prin prezentarea unei meto- 
de simple de a ne uita la varietatea infinită de imagini existente (si de a le aranja în 
funcţie de cele șase feluri de bază de a vedea), acesta facilitează alegerea unui punct 
de plecare bun pentru aproape orice tip de prezentare. 

Adevărul e că de ce și cum nu reprezintă singura combinaţie posibilă. Sistemul 
nostru de vedere este miraculos tocmai fiindcă poate combina toate felurile în care 
vedem, pentru a ne ajuta să înţelegem mediul în care trăim. Putem percepe aspec- 
tul când împreună cu unde, vedem cât în combinaţie cu ce etc. Există două combina- 
tii — cadre hibride create printr-o combinaţie de două cadre din șase — atât de des 
folosite în prezentări, încât le vom identifica în analiza fiecărui cadru prezentat în 


paginile următoare 
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Mai întâi, ne vom opri la graficul temporal, la combinația obținută atunci când 
un grafic referitor la aspectul cantitativ (cât) e suprapus peste un grafic temporal (când). 
Vom discuta despre această combinaţie în secțiunea referitoare la cadrul când din 
capitolul 13. Apoi, vom analiza lanţul de valori, rezultatul combinației dintre grati- 
cul temporal (când) și o diagramă de flux (cum) cu care ne vom întâlni în secțiunea 


referitoare la cadrul cum din capitolul 14. 
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A arata si MBA-ul in 
gândire vizuală 


Doamnelor și domnilor, ascuțiţi-vă creioanele 


W 


După ce am detectat problema, am ales cadrul de prezentare 
potrivit si ne-am focalizat pe anumite idei cu ajutorul SCVID, ur- 


mătorul pas e să le asternem pe hârtie (pe servetel sau pe tabla de 
conferințe), să începem să desenăm. Dacă facem parte din catego- 
ria Creioanelor Negre, va fi floare la ureche; dacă apartinem Creioanelor Rosii, va 
fi imposibil si clar nu vom produce nimic prezentabil. Dar punctele acestea de ve- 
dere sunt greșite. Desenatul le va pune mai multe probleme celor talentați (pentru 
că ne vom obliga creierul să urmărească niște procese analitice ce pot părea neobis- 
nuite); mai ușor le va fi celor din gaşca „eu nu sunt o persoană vizuală“ (pentru că 
vom profita în mod surprinzător de capacitățile analitice pe care le folosim în mod 
curent). În această etapă, trebuie să ținem cont de faptul că stim deja ce avem de fă- 
cut. Ne-am uitat bine, am văzut clar, ne-am imaginat încrezători — am ales și cadrul 
cu care vom începe. 

lată cum o să funcţioneze asta: având în vedere că fiecare cadru necesită o abor- 
dare diferită, vom încerca să analizăm câte un caz sau două din fiecare, ceea ce e de 
ajuns pentru a acoperi toate subiectele despre care am discutat până acum în carte, 
dar nici nu se apropie de numărul de probleme pe care le vom întâlni de-a lungul 


vieţii. Dar tocmai în asta constă adevărata frumusețe a gândirii vizuale. Nu e nevoie 
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de multe desene ca să demonstrăm cât de ușor e să vizualizezi o problemă prin doar 


câteva cadre și 





MBA-ul în gândire vizuală: cum funcţionează asta 


La cursurile MBA, studenții și profesorii apelează la studii de caz pentru a pune 


în practică ceea ce au învăţat la cursuri despre finanțe, operațiuni, marketing și ma- 





nagement. Fie că se bazează pe întâmplări reale din istoria vreunei companii sau pe 
situații ipotetice ale unor companii fictive, studiile de caz reprezintă structura de bază 
a programelor MBA, pentru că ele pun ideile abstracte în „realitate“. Vom adopta 
și noi strategia aceasta în partea a I-a. Analizând în detaliu un studiu de caz, vom 


vizuale. 


da viata instrumentelor și gândiri 


Folosind o companie fictivă de software, vom pune tot ce-am discutat în scenă: 





procesul de gândire vizuală, SCVID, modelul <6><6> și codicele. Pentru a arăta cât 
de eficientă poate fi gândirea vizuală pentru înțelegerea unei probleme complexe 


din domeniul atacerilor, vom folosi toate aceste instrumente pentru a crea imagini 





care să acopere toate domeniile abordate la un seminar de la facultatea de studii eco- 


nomice. După analiza clienților ne vom îndrepta atenţia spre marketing si dezvol- 
tarea produselor, analiza financiară, planificarea unui proiect și, în final, spre luarea 
unei decizii strategice. Pe scurt, vom avea ce vedea 

Există două moduri de abordare, ca la orice studiu de caz riguros: fie printr-o 
scanare de sus în jos, fie printr-o sondare în adâncime. Pentru a veni în ajutorul ci 
titorilor care vor să facă o scanare rapidă, am impartit acest studiu de caz în şase 


capitole, fiecare capitol prezentând unul dintre cele șase cadre vizuale. Dacă sunteți 








mai degrabă interesat de cadre, citiți cele două sau trei pagini de rezumat de la în- 





ceputul fiecărui capitol — e de ajuns pentru a dobândi o viziune pătrunzătoare de- 


spre povestea studiului de caz. 





Dacă vreţi să urmăriţi întreaga argumentatie în detaliu, cel mai bine ar fi să în- 


cepeti cu începutul. Parcurgând toate etapele, veți observa că fiecare desen e creat 
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pas cu pas, în funcție de câteva cadre — aproape ca o animaţie descompusă — pen- 


tru a vă arăta cum se construiește fiecare. Indiferent de metoda aleasă — scanare 
sau scufundare în adâncuri —, acesta este punctul în care rezolvarea problemelor 


prin imagini devine un fapt real. 


Scenariul cu studiu de caz 


Haideţi să ne închipuim că lucrăm la o companie specializată în software de con- 
tabilitate numită Super Accounting Exchange Incorporated sau SAX Inc. SAX 


cine/ce? 








(portret) 
(> 
J 
cum? Je +9 ; le cat? 
(diagramă A % TIL (grafic) 
de flux) : 
de ce? 
(diagramă) 
Q Ese ab 0 à 
cand? vinde? 
(grafi c (h a rtă) 
temporal) 
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care proiecteaza software de contabilitate pentru organizatii mari inca din 1996 si, 
desi SAX nu e o companie foarte mare, produsul-vedetă a ajuns unul de referință 
pentru piaţa de profil 

In prezent, în acest domeniu de nișă există doar cinci firme concurente, toate cu 
propria lor viziune despre domeniul respectiv, toate cu puncte slabe și puncte for- 
te. Cele cinci firme sunt: 

e SAX Inc. (adică not) 
SMSoft Inc 


e Peridocs Incorporated 


e Univerce LLC 


MoneyFree 


lată, așadar, care ar fi problema noastră: în ultimii doi ani, vânzările au scăzut, 
în timp ce companiile concurente au continuat să se dezvolte. Ultimul produs lan- 
sat în urmă cu un an a introdus multe caracteristici noi, transformând software-ul 
nostru în cel mai bogat produs, cu cele mai multe funcții, dar receptarea sa a fost 
destul de nespectaculoasă. Reprezentanţii de vânzări se plâng că le este tot mai greu 
să distribuie software-ul nostru costisitor, având în vedere creșterea preţurilor pen- 
tru programele de software care se pot utiliza gratuit de-a lungul anilor. Astfel de 


programe accesibile gratuit — create, de obicei, pentru dezvoltatorii de produse aso- 





ciati, neimpovarati de costurile globale și de pretenţiile acţionarilor care apar în ca- 
drul companiilor mai mari — apar din ce în ce mai des în industria tehnologiei din 
toată lumea. Deocamdată programele OSS! nu se suprapun pe setul nostru de pro- 
duse, dar acest lucru nu va dura la nesfârșit. Încă nu știm exact ce trebuie să facem 
ca să nu pierdem o cotă de piață semnificativă, dar știm că trebuie să actionam cum- 
va. Asa că haideţi să ne îndreptăm spre capitolul 9 și să începem cu începutul, și 


anume cu clienţii noștri. 
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NOTA REFERITOARE LA DESENELE 
PE CARE LE VOM FACE 





1e întoarcem la un comentariu mai vechi, referi- 





ainte de a incepe ar fi bine să 





tor la imaginile din cartea aceasta. Tot ce urmează să cream ¢ gândit pentru a fi dese- 
nat de mână: pe o tabla de conferințe, pe un bloc de desen, pe un colt de servetel sau 


cu orice fel de suprafață potrivită pentru desenat aflată la 





ductivă, am spus că graficul de strategie al lui Daphne a fost prima și ultima 














ne creată cu ajutorul calculatorului, lucru valabil si de acum încolo. Deși calculatoarele 
sunt instrumente uluitoare, utile în nenumărate aplica 1, nu-mi i z ce-ar putea 
să aducă în plus pentru gândirea vizuală, la acest nivel. In schimb, îmi vin în minte o 





mulțime de dezavantaje posibile. De fapt, din cauză că folosirea unui calculator pare 





să ne bruieze o grămadă de sarcini cognitive fundamentale — mai ales ideile care apar 





ator în stadiul acesta 





spontan atunci când punem ceva pe hârtie apelarea la calcu 





mai mult ne subminează decât ne stimulează abilităţile cog: 





Există și avantaje. Calculatoarele ajută până și la compunerea și finalizarea ce 
mai complicate desene, sunt importante pentru crearea celor mai precise desene can- 


titative si sunt de neînlocuit ca instrumente de prezentare și comunicare Niciuna 


dintre aceste caracteristici nu este de neglijat. De aceea am inclus și Anexa B, care con- 





ru dezvoltarea anumitor ca- 





une prezentare a softurilor pe care le consider utile per 


dre si o introducere referitoare la câteva trucuri simple care va vor ajuta daca va 


hotărâți s-o luați exclusiv pe calea digitala (si nu mă refer la des 





Dar, deocamdată, haideţi să ne rezumam la creioane și se 
foarte bun pentru mai târziu, când o să întâlnim pe cineva interesant la barul din 


aero pi ri 
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9 Cine sunt clienții nostri? 


Desene care rezolvă 





lema „cine/ce” 


n 





; y Cadrul nr. 1: pentru a ilustra o problemă 
ff legată de aspectul cine/ce, folosiți un portret. 














Criza clienţilor 


Suntem cu toţii de acord: nu ne mai cunoaștem clienţii atât cât ar trebui, iar ca 
să ne dăm seama pe cine ar trebui să abordăm, ar trebui să întocmim portretul clien- 
tului ideal. Haideţi să alegem o companie mare și să folosim tot ce știm despre ea 
pentru a crea un profil schematic. Știm că profilul nostru conține multe informații, 
pe care vrem să le putem privi din mai multe unghiuri și să le prezentăm înăuntrul 
și în afara companiei noastre, așa că ne-ar prinde bine să facem un desen. 

Știm deja cum să alegem cadrul potrivit: căutaţi Codicele gândirii vizuale. În acest 
caz, problema noastră e legată de oameni (cine sunt clienţii noștri), iar codicele ne 


zentare calitativă. 





sugerează să începem cu un portret sau cu o repr 

Amintiti-va că primul mod de a vedea s-a referit la cine/ce, adică am văzut obiec- 
te pe care le-am recunoscut datorită trăsăturilor vizuale distinctive: componentele, 
forma, proporția și mărimea lor. Pentru a le arăta și altora ce am văzut, vom dese- 
na un portret (sau o reprezentare calitativă) care reprezintă cele mai evidente cali- 


tati, accentuându-le în special pe cele care disting obiectul nostru de celelalte din 
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ANALIZA: UN PORTRET 




















dedus | (de obicei inerente ale numele | 


spatial) obiectului 
obiectului 

















jur. Cu toate că portrete- 
le nu ne arată câte obiec- 
te sunt, unde sunt ele și 
nici când si cum interactio- 
neaza — aspecte aborda- 
te de celelalte cadre 
specifice —, ele servesc 
totuși drept punct de ple- 
care pentru a afla și a ur- 
mări cu cine sau cu ce 


avem de-a face. 


„prietenul dys.” 


„mingi“ 





diagramă 
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Portretele: regula generală a aproximării din ochi 


1; 


N 
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Ganditi simplu. Nu e cazul să-i faceți concurență lui Rembrandt. De fapt, un 
desen prea elaborat sau prea simpatic atrage inevitabil prea mult atenția si 
împiedică perceperea esenței. Cu cât mai simplu, cu atât mai bine: ganditi-va 


că trimiteţi ideea printr-un telegraf vizual ©, nu desenati imaginea deta- 


aix @ 
Hata Aș 





. Explicati listele. Scopul creării unui portret de afaceri este stimularea ideilor 


calitative spontane, care apar atunci când ochii minții si mâinile colaborează. 
Reprezentarea vizuală a cuiva sau a ceva (asemănarea sau detaliile nu contea- 
ză) conduce întotdeauna la nişte idei la care nu s-ar ajunge prin simpla întoc- 
mire a unei liste. 


Clienţii nostri sunt 


Incantati 


Muttumsi 





Complici 





Satisfacuti 





img Datate | 
4—J | 
CE Proaste | 


9 Nepopulare y: ~ 





(=) Distanti 





) Suparati 





ium Nu se vand Sl, 
Rasa 7. 3 Inexistenți 
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3. Folosiţi elemente vizuale pentru a descrie lucrurile. Dacă timpul dumnea- 
voastră e limitat (și în domeniul afacerilor, timpul e întotdeauna limitat), de- 
senele pot lua locul descrierilor vizuale atunci când trebuie să faceți o comparație 
plastica. Portretele comparative pot fi niște simple fete zâmbitoare. Chiar și adău- 
garea unui aspect vizual atât de schematic poate insufleti obiectele, facan- 
du-le de neuitat. 


Ţinând cont de aceste idei, haideţi să ne întoarcem la portretul clientului nostru. 
După ce am ales cadrul pe care vrem să-l folosim, ne putem inspira din SCVID, răs- 
punzând la cele cinci întrebări în timp ce avansăm. 


S C. Y. I D 


chimbare 





simplu calitate viziune individual 











elaborat cantitate execuţie comparat aao atai 





6 a5 — = y 5 


(Hay Abb 


Simplu sau elaborat? Avand in vedere ca acesta este primul nostru efort de a re- 
prezenta vizual portretul clientului nostru, ar fi bine să începem cu ceva simplu. 
Calitativ sau cantitativ? Deocamdată este vorba doar de un portret, nu de o reprezen- 
tare numerică, așa că, implicit, va fi o reprezentare calitativă. Viziune sau execuție? 
Deocamdată nu vorbim despre încotro vrem să ne îndreptăm sau despre cum vom 
ajunge acolo, așa că întrebările respective nu sunt relevante pentru imaginea aceas- 


lividual sau prin comparație? Având in vedere 


ta; ar fi mai bine să sărim peste ele. In 
că vrem să analizăm întregul spectru al clienţilor, vom avea nevoie de o compara- 
tie. Schimbare sau rămâne asa cum e? Din moment ce ne interesează punctul de pleca- 


re, desenul nostru trebuie să reflecte situația din prezent, însă pe măsură ce proiectul 
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nostru evoluează, s-ar putea să introducem și câteva schimbări. În concluzie, avem 
de-a face cu un cadru de început cât se poate de simplu — este vorba despre un 
portret simplu, calitativ al unor anumite tipuri de clienţi care arată cam așa: 999. 
În sfârșit, suntem pregătiţi să desenăm. 

Oare cu ce să începem? Înainte să vă gândiţi prea intens, e bine să știți că, deși 
prima linie se trasează cel mai greu, aceasta e cel mai putin importantă. Îi vom 
adăuga mai multe linii, o vom schimba sau poate o s-o ștergem de tot. E mai im- 
portant să desenăm ceva pe hârtie decât să ne tot întrebăm ce facem. Puteţi înce- 
pe desenând un cerc și dându-i un nume. Neștiind cu ce clienți vom avea de-a face, 
așa cum am văzut mai sus, am putea să începem cu latura cunoscută, și anume 


cu nol. 


/ N 
no!) 
eee 
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Având in vedere că portretul are menirea de a ne ajuta să identificăm obiectele, 
haideţi să adăugăm un element vizual prin care să distingem acel „noi“ — referin- 


du-ne, de exemplu, la sediul nostru. 











Faptul că ne recunoaștem în acest desen ne dă vreo idee în legătură cu felul în 


care vrem să-l reprezentăm pe clientul nostru? Ce-ar fi să-l adăugăm și pe el? 
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Clientul 
nostru 


il, 














adăugat pe clientul nostru si imaginea începe să capete ser 


Chiar și acest desen schematic ne sugerează ceva despre relația dintre noi și 
clientul nostru și ne ajută să ne imaginăm diferite modalități de a-i face portretul. 

Și dacă tot vrem să reprezentăm oameni, de ce să nu începem cu ai noștri? Asta 
n-o să ne dea idei legate de clienţii noștri, dar desenându-ne pe noi (pentru că ne 
cunoaștem atât de bine), o să găsim starea de spirit necesară pentru a ne gândi 
la ei. 


174 Pe spatele servetelului Cine sunt clienții nostri 


Astia suntem noi. Încep să apară toate acele fete zâmbitoare despre care am vor- 


portretul clienţilor noștri. 


bit. Relaxati de faptul că ne-am inclus și pe noi în desen, suntem gata să schitam 
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Contabili 





lată-i pe clienţii noștri. Interesant. Au apărut mai multe tipuri decât am fi crezut. 
Prin simpla desenare a acestui portret, am început să gândim diferit despre clienții 
noștri. Deocamdată am investit doar câteva minute, dar am reușit să trasăm liniile 
principale ale portretului, stabilind cine sunt personajele cele mai importante din acest 
domeniu și am stimulat apariția multor idei noi prin simplu act al desenatului. Mai 
avem un singur lucru de făcut înainte de a începe să multiplicăm desenele: trebuie 
să le etichetăm. 

Formelor geometrice le-am dat deja nume, din instinct, în timp ce le desenam. 
De fapt, încă de la început, sarcina noastră a fost să-i dăm un nume primului cerc. 


In timp ce adăugam figuri noi, am continuat să atașăm denumirile explicative. Și 
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nu fără motiv: in timp ce centrele vizuale ale creierului nostru se mulțumesc cu ima- 
ginile pe care le pot vedea, celelalte zone în care se desfășoară procese mentale pre- 
tind nume, și dacă ele nu sunt trecute lângă desene, atunci e treaba noastră să le 
inventăm. E mai bine să preluăm iniţiativa în ceea ce privește aplicarea etichetelor 
și să lăsăm impresia că știm ce prezentăm. 

În plus, desenele noastre trebuie să aibă titluri. Desigur, noi știm ce-am dese- 
nat, dar se poate întâmpla ca altcineva să abordeze desenul dintr-o perspectivă di- 
ferită, pierzând din vedere mesajul pe care voiam să-l transmitem. Cel mai bine 
ar fi să facem din asta o regulă și să scriem de fiecare dată ce avem de spus în su- 


sul paginii. 
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Cine sunt persoanele din domeniu 
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Desi e simplu, acest desen reprezinta structura de baza pentru descrierea calita- 
tiva a clientilor nostri. Studii de piata precedente ne-au aratat ca fiecare client isi do- 
reste altceva de la software-ul nostru de contabilitate. Directorii generali ai firmei-client 
sunt responsabili pentru toate beneficiile (sau daunele) aduse de folosirea softwa- 
re-ului nostru, de aceea au nevoie de un produs accesibil pentru angajatii lor, dar 
impenetrabil pentru oricine altcineva. Înainte de toate, directorii vor securitate. Echi- 
pa de la vânzări își dorește un produs prin care să vândă mai ușor serviciile com- 
paniei, adică un software cu o reputație bună — o marcă vandabilă. Contabilii au nevoie 
de acuratețe și stabilitate, cu alte cuvinte, de fiabilitate. lar tehnicienii vor un softwa- 


re ușor de conectat la celelalte sisteme, un program care să fie ușor de actualizat; 





altfel spus, unul flexibil. Lista de dorinţe e lungă, exact tipul de listă care e mai ușor 


de asimilat cu ajutorul unui desen. 


Acum avem două 
Ce vor clienţii noştri de la software l portrete ale clienților 





noştri: unul ne arată 








> Securitate: acc il, dar impenetrabil cine sunt, iar celălalt, ce 
vor ei. Sunt doar două 

> Vandabilitate: uşor de vândut şi de folosit dintre versiunile pe 
care le putem crea. În 

Fiabilitate: precis si stabil funcţie de domeniu si 


de context, imagini si- 


milare se pot numi re- 


> Flexibilitate 





şor de conectat la celelal 





prezentări, planuri, 





actualizat 


diagrame sau elevatii, 
dar, de fapt, ele servesc 
la acelasi lucru si anu- 
me: reprezintă o mar- 
turie vizuală a felului în care arată obiectul percepţiei noastre, acel ceva sau cineva 


pe care-l vedem. 
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10 | Cati cumpărători avem? 


probleme 





| >= . 
| Cadrul nr. 2: pentru a ilustra o problemă 


legată de aspectul cât, folosiți un grafic. 











Criza clienţilor, exprimată acum prin cifre 


l-am văzut pe clienţii noștri, am observat diferenţele dintre ei, ba chiar am înce- 
put să ne gândim la cum am vrea să arate software-ul nostru. lată câteva informa- 
tii utile, care ne vor ajuta să creștem vânzările, dar ăsta e doar un început. Pentru a 
avea impact, va trebui să aflăm câți clienţi vom avea, să cuantificăm cât sunt dispuși 
să cheltuiască pe produse ca ale noastre, sau chiar să încercăm să evaluăm ce păre- 
re au despre noi și despre produsele noastre. 

Nu mai vorbim despre cine sau ce. Acum ne interesează aspectul cantitativ cât. 
Codicele gândirii vizuale ne spune că trebuie să apelăm la grafice — desene care 
arată cantităţi, ilustrează criterii măsurabile și reprezintă comparații numerice. Spre 
deosebire de portrete, pe care le putem crea fără nicio informaţie cantitativă, grafi- 


cele presupun numere, măsurători și date. 
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ANALIZA: UN PORTRET 
NE ARATA CINE SI CE 
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| | it, | tive ale obiecte- 
sL ? lor Coordonata / 
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După cine și ce, am văzut și câte obiecte avem. Când a fost vorba de cifre mai mici, 
mintea noastră a făcut un calcul rapid; pentru cantități ceva mai mari, am făcut es- 
timări aproximative, iar pentru cantități mari, am tras concluzia că „au fost multi/mul- 
te“. Pentru a le arăta și celorlalți aceste numere, folosim un grafic (sau o reprezentare 
cantitativă) în care numerele abstracte sunt transformate în desene concrete care re- 


prezintă cantități. 
Graficele: regula generală a aproximării din ochi 
1. Datele contează, așa că haideţi să le prezentăm. Mulţi oameni sunt de păre- 


re că numerele sunt plictisitoare, așa că ne-am gândit să le cosmetizăm putin 


prin detalii vizuale, sperând că astfel desenul devine mai atractiv. Imi vin trei 
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Raspunsuri in procente 
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idei: mai întâi, informaţiile relevante nu sunt niciodată plictisitoare. Dacă lu- 
crurile pe care vrem să le arătăm rezonează cu auditoriul nostru (fie pentru 
că le arată exact lucrurile la care se așteptau, fie pentru că îi luăm prin sur- 
prindere), sigur n-o să adoarmă de plictiseală. În al doilea rând, ar trebui să 
arătăm cât mai puţine imagini pentru a ne face intelesi. Ar trebui ori să limi- 
tăm numărul desenelor făcute dintr-o singură perspectivă, ori să combinăm 
cât mai multe numere întregi într-o diagramă de probabilitate (mai multe de- 
talii, în curând). Si, în sfârșit, adăugarea elementelor antropomorfe schematice 
acolo 39 9 unde este cazul poate îmbogăţi implicarea cognitivă. Cu alte cuvin- 


te, dacă trebuie să numărați niște oameni, aratati-le și altora că-i numărați. 
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2. Alegeti cel mai simplu model pentru a vă comunica mesajul. Versiunea din 
acest an a celui mai apreciat software pentru analizarea informațiilor cuprin- 


se în tabele” cuprinde 99 de opţiuni. Nu-i de m 


uc 





ire cil nu prea stun pe care s-0 
alegem. Adevărul e că 99 e un număr înșelător. De fapt, există doar patru va- 
riante — bare, linii, grafice circulare!® și bule. Celelalte sunt doar o versiune 
cosmetizată a uneia dintre acestea. Odată ce stim asta, ne va fi mai usor să ale- 
gem varianta potrivită. 


e Bare: pentru compararea cantităților absolute (1 000 de mere versus 800 de 


portocale versus 120 de pere). 


Wo (no 


Bare 





e Linii și arii: pentru compararea cantităților absolu- 























Ii} | 
te a doua criterii sau intervale diferite (placintele a 
au 1 000 de mere, 0 portocale și 60 de pere, în timp Linii Cc - ee 
ce tartele au 0 mere, 800 de portocale si 60 de pere). arii | 
(Vom analiza și grafice temporale în capitolul 12, 
dedicat cadrului temporal când.) 
Dacă vreţi să aflați mai multe despre folosirea sutelor de tipuri de grafice í Ui la dispoziție o mulțime de 
cărți rel te. Pentru recomandări, consultați Anexa B. Resurse pentru gan 
În orig., pie chart, grafic reprezentat sub fe mai multe | € tul 
au a plă ei. (N 
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e Grafice circulare: pentru compararea cantităților relative dintr-un anumit 
lucru (52% mere, 42% portocale, 6% pere). 


„Plăcinte” S< Q, 
p 
05 


e Bule: pentru a compara mai mult de două variabile (pe care le vom analiza 
în capitolul 14, dedicat cadrului motivational de ce). 

3. Dacă incepeti cu un model, păstraţi-l până la sfârșit. Dacă graficul nostru fo- 
losește sistemul de coordonate potrivit pentru transmiterea datelor și se bazea- 
ză pe atribute precognitive, atunci publicul nostru îl va descifra imediat. Cu toate 
acestea, după ce-au „învăţat“ să interpreteze primul grafic, n-ar trebui să le ,,ob- 
strucționăm vederea“ trântindu-le în fata niște axe, schimbând tipul graficului 
sau introducând un mod complet diferit de a gândi. Gândiţi-vă cum ar fi dacă 


ati prezenta câteva grafice în ritmul în care ati percepe niște imagini dintr-un 


Numărul total din fiecare tip de clienţi 








Directori executivi 







ipa de & 








* vă nzări 


Contabili 
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peisaj minunat, în timp ce vă deplasati cu mașina: tranzitiile line si previzibi- 
le sunt placute; un zbor neasteptat deasupra unui varf de munte nu e. 


Haideţi să ne întoarcem la SAX Inc. În timp ce făceam portretul clientului nos- 
tru, am adunat datele legate de aspectul cine; acum avem nevoie de niște cifre care 
să ne arate cu câți clienţi avem de-a face. Dar uitându-ne la registrele de vânzări /afa- 
ceri ale companiei noastre, ne dăm seama că putem afla numărul cu pricina. Și fiind- 
că „ocupaţia“ este una dintre rubricile chestionarului de înregistrare al software-ului 
nostru, dispunem și de o listă cu clienţii, ordonată în funcţie de acest criteriu. Dacă 
am fi desenat o imagine prin care am fi vrut să arătăm atât clienţii, cât și cantitati- 
le, aceasta ar fi arătat în felul următor. 





Numărul total din fiecare tip de clienţi +t! = 207) 


Directori executivi A &s 
Vânzări 


Contabili 

















Din punct de vedere numeric, desenul acesta nici c-ar putea fi mai exact: e ca și 
când i-am fi scos pe clienţi în parcarea din faţa clădirii în care lucrează și i-am fi foto- 


grafiat. Dar, lăsând deoparte acuratețea, ne dăm seama că avem de-a face cu probleme 
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majore: mai întâi, deși putem alege tipuri individuale, nu putem să vedem grupurile 
(fiindcă sunt amestecați cu toții). Apoi, e aproape imposibil să-i numărăm. Deși ve- 
dem o cantitate anume, nu avem acces la o cifră exactă și nici nu putem să facem cal- 
cule cu ea. Așa că haideţi să clarificăm coordonatele și să adăugăm cifrele finale. 
Mult mai bine. În felul acesta, putem să ordonăm și să comparăm imediat fieca- 
re tip de client. Ne dăm seama imediat c-avem de-a face cu mai multi contabili de- 


cât comercianţi, cu aproape 50% mai mulți AR TRE : e 
: Numarul total din fiecare tip de clienti 





tehnicieni decât agenţi de vânzare și cu doar 











câţiva directori executivi. Și totuși e o ima- 4 
gine greu de schițat. De fapt, avem nevoie = 32 A 
de o metodă mai simplă pentru a prezenta one 156| 
aceste cantităţi fără a fi nevoiți să desenăm LE 
fiecare persoană în parte. Dar mai bine în- = 

câţi 


cercăm altceva: ce-ar fi să eliminăm desene- 

le cu totul și să arătăm doar numerele? 
Ajungem la acuratețe numerică, dar e 
anulat caracterul imediat al unei imagini — 
moment în care mintea 


Numărul total din fiecare tip de clienţi (Versiunea histogramă) noastră are nevoie de câte- 








va secunde ca să se plimbe 
printre rânduri și coloane 


pentru a compara numă- 





rul de clienţi. Un tabel nu 
& Contabili ] ise ne oferă indicii care să sti- 


& Tehnicieni ba, muleze memoria vizuală. 


Dacă nu ne amintim nu- 
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20 “o PA gò 799 {20 iyo 166 
merele exacte, nu avem un 


context mai larg la care să 


g > ajut 3 ' apelăm. Avem nevoie de 
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un hibrid, ceva care să combine punctele forte ale ambelor desene. Ce-ar fi să fo- 
losim o histogramă? 


Ei, mult mai bine. Acum ne dăm seama despre cine vorbim și câte persoane sunt 





în fiecare categorie, și-n plus dispunem și de cifrele de care avem nevoie avem 
chiar bare cu valori cantitative precognitive, pe care ochii noștri le pot interpreta, 
compara și aminti imediat, după ce-au uitat cifrele: „Nu-mi amintesc exact, dar știu 
c-au fost mai multi contabili decât agenţi de vânzare“. E perfect și așa. Dacă vrem 
să vedem cu exactitate ce parte din întreg reprezintă ceva, atunci ne trebuie o sim- 
plă histogramă. 


Numărul exact de clienţi reprezintă 
Numărul total din fiecare tip de clienți 





doar o parte din ecuaţie. De fapt, noi tre- 
La fel ca mai sus, dar în %; grafic tip placinta FE ut > Ri AWE? i aa 
EA V EAR E buie să aflăm proporțiile: câți clienți direc- 
2x Directori tori executivi avem în raport cu contabilii 


~ 





Tehnicieni @ 
; 7 si agenții de vânzări. Astfel ne dăm sea- 
Vanzari V N A es ai = a a 
, ma pe ce trebuie să ne concentrăm, ti- 
j nând cont si de bugetul nostru de 
75%. di cae marketing. Dacă, de pildă, avem acces 
doar la un buget cât o felie de plăcintă, 
atunci ar trebui să aflăm cine o primește 
olosi un grafic circular pentru a arăta cantitățile pe cea mai mare. Din acest motiv folosim 
pe UR un grafic-plăcintă când vrem să vedem 
procentajele în raport cu întregul. 

Nu mai vedem numărul total; în schimb, aflăm câţi clienți avem dintr-o catego- 
rie, în raport cu celelalte. Dacă ar exista posibilitatea ca toți clienţii să fie interesați 
de achiziționarea software-ului în mod egal, atunci ne-am împărți bugetul de mar- 
keting în parti egale. În felul acesta, am ști că ne-am împărţit banii în mod egal în- 
tre clienți. 
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BATAIA CU PLACINTA 


Marea bătaie cu plăcintă 





Numărul total din fiecare tip de clienți 


Există o singură problemă cu graficele tip plăcintă: tocmai 
au declanșat un război. 

De multă vreme în rândul celor care se ocupă de proiectarea 
informaţiei are loc o luptă a cărei obiect este eficiența transpunerii 
datelor prin graficele circulare, de tip „plăcintă“. De o parte sunt 
cei care cred că graficele circulare sunt folositoare — ușor de creat 
(cu programul potrivit), plăcute la vedere și ușor de interpretat. 
De cealală parte a frontului sunt cei care consideră că n-ar 
trebui în niciun caz să se apeleze la acest tip de grafic, fiindcă 
ochii noștri nu sunt suficient de adaptati să aprecieze corect 
diferenţele dintre proporțiile diverselor secțiuni, mai potrivite 
fiind graficele care apelează la dispunerea pe verticală sau pe 
orizontală (si așa e). 

De fapt, loc și timp potrivit există pentru am- 


bele grafice, și dovada cea mai bună e o pizza. 





La fel ca mai sus, dar în %; histogramă 






Dac-ati fost vreodată la ziua de naștere a unui 


x Directori copil de grădiniţă, ați văzut că micuţii aleg fără 
Echipa de nicio ezitare cea mai mare felie de pizza. Dacă 
f vânzări 


1004 | 


& 








© Tehnicieni 


ei se prind asa de usor, atunci noi de ce n-am 
Contabili face-o? Așa că, dacă vă place pizza rotunda, 
folosiţi cu încredere graficele tip plăcintă. Dacă 
o preferați pe cea pătrată, există un echi\ alent 
și pentru asta, și anume: graficul procentual 
suprapus. Acesta arată aceleași informaţii, doar 


că le prezintă cu ajutorul unor linii drepte. 


Dacă diferenţele dintre felii sunt critice, dar prea mici ca să le putem vedea cu ochiul 


liber, e mai bine să apelăm la un tabel fără ilustrații. 
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Dar asta e una dintre provocarile graficelor standard ce reprezinta aspectul can- 
titativ (cât). Pentru că ne arată doar cantitatea, uităm usor diferențele care pot exis- 
ta între obiectele măsurate. Cu alte cuvinte, desi cifrele dintr-o comparaţie cantitativă 
sunt exacte, ele ne pot induce totuși în eroare. De pildă, dacă graficul de mai sus ar 
fi singurul nostru instrument de măsură pentru numărul de clienţi, atunci, cel pu- 


țin teoretic, putem presupune că trebuie să alocăm 75% din bugetul de marketing 


pentru clienții contabili, care reprezintă 75% din utilizatorii înregistraţi. Dar asta nu 
reflectă neapărat situaţia reală a vânzărilor. 


Să spunem că uitându-ne peste 





Cheltuieli totale / tip de client (| an) cifrele de vânzări, găsim ordinul de 





cumpărare oficial al clientului. Aceste 




















loo + j00 ordine de cumparare indica sumele 
pad finale platite, precum si numele pla- 
$ as | titorului — nu pe cei care au inregis- 
cheltuieli i Toa . 
tal trat software-ul, ci pe cei care l-au 
otale So + Ai A 3 3 
x | | achiziționat. Folosind o altă histo- 
(x /,000) | | Rs i r ; : 
grama (avand in vedere ca anali- 
zi ai | 7. : $3) 
| zam cifre absolute, si nu procentaje), 
| a | A observăm că toți clienții nostri con- 
0 + =} j- v A R 3 i 
A D tabili au cheltuit 100 000 de dolari pe 
pd i Contabili Tehnicieni produsele noastre, în timp ce agen- 





tii de vânzări au cheltuit doar 5 000. 

Aici apare o cu totul altă poveste. 
Deși contabilii reprezintă trei sferturi 
din totalul de clienţi înregistraţi, ei 


nu cumpără cu mult mai multe programe de software decât tehnicienii, care repre- 
f le] 





zinta cel de-al doilea grup de la coadă, în ceea ce privește mărimea grupului. lată 
un fenomen interesant. Cine ar fi crezut că cei de la tehnic sunt niste cumpărători 


atât de fideli? 
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Si ca să vedem că avem dreptate, va trebui să ne uităm la încă un grafic. De data 
asta, haideţi să raportăm numărul de clienţi la cheltuielile făcute de fiecare în par- 
te. Făcând calculele (impartim cheltuielile totale cu numărul clienţilor, pentru fieca- 
re tip), aflăm următoarele: dacă raportăm numărul de clienţi la suma cheltuită de 
fiecare, ne dăm seama că un director general cheltuie în medie 5 500 de dolari pe 
software-ul nostru, cel de la departamentul tehnic da în jur de 5 300, pe cand con- 
tabilul cumpără doar în valoare de 640 de dolari. 

Ce chestie! la uitati-va la rezultatele astea. In timp ce directorii și tehnicienii con- 
tribuie doar la jumătate din vânzările noastre, din punct de vedere individual fie- 
care are o putere de cumpărare de nouă ori mai mare decât cea a contabililor. Nu 
ne-am fi dat seama de asta dacă ne-am fi uitat la datele de mai sus. Așa că, deși gra- 
ficul acesta nu ne spune de ce sunt cifrele astea atât de disproportionate, el ne da 
destul de gândit. Poate că tehnicienii fac destul de multe achiziţii în numele conta- 
bililor. Dacă lucrurile stau așa, în- 
seamnă că tehnicienii au o putere 
de cumpărare imensă. Ca să nu Incasari / tip de client (| an) 





mai vorbim de cei patru directori 


care cumpără și mai mult. Asta ne 








- E is $ 6 + 3.9 5.3 
spune ceva despre noile strategii 
de achiziţionare ale clientului nos- vânzări 
tru: disproporfiile apar la cele mai Ce 1,000) 
disparate grupuri. Asta ne spune ca 
ar fi bine să analizăm mai bine pro- zy 
cesul de cumparare al tehnicienilor ty 
si directorilor. i 


2 
À 
Contabili  Tehnicieni 





Toate acestea ar trebui să ne dea 





o idee despre problemele noastre le- Directori Vânzări 
gate de vânzări — si despre aspec- 


tul pe care trebuie să-l analizăm in directorii executivi si tehnicier 
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oe continuare, și anume cadrul unde. Dar înainte de asta, haideţi să facem o recapitu- 
lare. Desenele prezentate aici — comparatiile numerice, graficele tip plăcintă și his- ] 
togramele — reprezintă doar câteva dintre modurile de prezentare a aspectelor cât 
sau câte. Exact ca și portretele, diferite domenii și probleme cer diferite tipuri de gra- 
fice pentru reprezentarea cantității; dar asemenea portretelor, ele sunt doar niște va- 
riatiuni pe aceeași temă. Toate reprezintă moduri de a prezenta câte sau câți sunt cei 


sau cele pe care i-am reprezentat în primul cadru din capitolul precedent. 
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1l Unde se desfăşoară afacerile noastre? 


Im roblema unde 








Cadrul nr. 3: pentru a ilustra o problemă | 





legată de aspectul unde, folosiți o hartă. 


— 





Cum ne deplasam in limitele unei harti 


Cifrele pe care le-am prezentat în capitolul precedent ne arată că directorii exe 
cutivi și tehnicienii care cumpără produsul nostru fac achiziţii disproportionate. | 
un fenomen interesant și neașteptat. Noi am presupus tot timpul că, de fapt, conta- 
bilii sunt cei care au cumpărat cele mai multe software-uri, având în vedere că ei 
erau utilizatorii principali. Această schimbare ne-a pus pe gânduri în ceea ce pri- 
vește percepția noastră despre ierarhia clienţilor; se pare că tehnicienii au o influ- 
ență mai mare decât anticipam. 

Așadar, acum ne confruntăm cu o problemă legată de aspectul unde — unde ne- 
referindu-se la o zonă exactă, la un oraș sau o clădire anume, ci mai degrabă la o 
problemă structurală. Vrem să vedem unde se încadrează grupul tehnicienilor (care 
tocmai a căpătat o importanţă decisivă) în planul de decizie al clientului nostru, în 
raport cu contabilii, agenţii de vânzări sau directorii executivi. De fapt, avem nevo- 
ie de o „hartă“ a organigramei clientului. Și chiar dacă nu este vorba de o hartă geo- 


grafică, felul în care o desenăm respectă principiile unei hărți. 
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ANALIZA: O HARTA (3) 
ARATĂ UNDE 









































5N j | 
« | 
; 3 | 
^ Poziția obiectului A 
wee in spațiu Cea mai 
| evidentă 
$ trăsătură 
i După cât, am văzut locul unde se pozitionau obiectele unul fata de celălalt. Am 


observat poziţia, orientarea relativă și distanţele dintre obiecte. Pentru a prezenta 
aceste poziţii, avem nevoie de hărţi pentru amplasare, proximitate, suprapunere, dis- 
tanta și direcție — coordonate care nu se aplică doar în geografie: hărţile clarifică 
| într-un mod surprinzător ideile despre relațiile spațiale dintre obiecte. 
Datorită dinamicii lor, hărțile sunt cele mai flexibile dintre cele sase cadre de pre- 
zentare, ceea ce Înseamnă că pot diferi între ele. Adevărul e că hărțile chiar sunt di- 
| ferite, mai ales din cauza interpretărilor noastre si a diferitelor relații spatiale pe care 
le reprezintă. Dacă începem prin a desena cea mai evidentă trăsătură a „peisajului“ 
nostru — fie că e un munte, o persoană sau o idee — si avem un set de coordonate 


bine definite, e cât se poate de normal să ne indreptam spre exterior și să adăugăm 
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Poziţia perfectă 


PP 


Hărțile: regula generală a aproximării din ochi 


1. Totul are o geografie. Tot ce e alcătuit din mai multe piese unice 


piese sunt orașe sau râuri, concepte sau idei 





si A Mordor 


AAAAA 
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(P acere ] feric 
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Hartă de concepte ~— 
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/ 


și mai multe caracteristici și 
detalii, identificând straturi- 
le de date complementare 
pentru a indica atât granite- 
le, cât și distanţele care se 
întind până la legăturile și 
trăsăturile comune. 

Hărțile sunt cele mai fa- 
miliare cadre de gândire vi- 
zuală pe care le folosim: de 
la organigrame (pe care le 
poate desena oricine) până la 
diagrame Venn (pe care le 
înțelege oricine) și hărți cu 
comori ascunse (la care ori- 
cui îi place să se uite), harti- 
le sunt cel mai des folosite 


cadre de gândire. 





fie că aceste 


poate fi reprezentat în formă 





N 


gânditor vizual” e să întrebe: „Dacă aceste idei (sau 


ră 


de hartă. Sarcina unui 
nume, concepte, elemente ori componente etc.) ar fi niște tari, unde ar fi gra- 
nitele lor — și ce fel de drumuri ar face legătura între ele?” 

Nordul e o stare de spirit. Ne-am obișnuit să ne gândim la hărți ca la niște 


sisteme de coordonate nord-sud versus est-vest, pe care locurile și obiectele 
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sunt amplasate conform pozitiilor lor relative in spatiu. Putem cartografia 
aproape orice, folosind si alte perechi de antonime: bun-rau versus scump-ief- 
tin, inalt-scund versus câștigător-necâștigător. De fapt, singura provocare le- 
gată de hărţi e găsirea unui sistem de coordonate semnificatii odată găsit, 


explotarea „punctelor de reper” e floare la ureche. 





N BUN SUS 
NP rae! E IEFTIN SCUMP STÂNGA | DREAPTA 
$ | 
5 RAU 705 


3. Priviţi dincolo de ierarhia evidentă. Organigramele tradiționale (ierarhice) sunt 
unelte perfecte pentru reprezentarea lanţului de conducere ierarhic oficial și 
pentru responsabilitatile fiecăruia. Dar când vine vorba de identificarea cone- 

, O „har- 





xiunilor politice mai puțin evidente — dar, de obicei, mai puternice 
tă a influențelor” bazată pe niște bule sau conexiuni e un instrument mult mai 
eficient. Sigur, e mai greu să adunăm datele pentru o hartă de acest tip, dar 
eforturile ne sunt răsplătite atunci când trebuie să pătrundem în esenţa struc- 


turii interne a unei organizaţii. 


Destul de util Foarte util 





194 Pe spatele servetelului 








Ne întoarcem din nou la SAX Inc.: am aflat din codice că o problema referitoa- 
re la aspectul unde se poate rezolva prin hărți, iar SCVID ne spune să gândim în ter- 
menii: simplu, calitativ, vizionar, individual, „așa-cum-e”. Trebuie să desenăm, așadar, 





ceva într-un model de concept și o hartă pentru comori (4) care să reprezin- 
te structura organizațională a companiei. Mai știm că o hartă se desenează cel mai 
ușor prin reprezentarea celei mai proeminente trăsături, în cazul clientului nostru, 


un departament cu foarte mulți contabili, „fabrica“ întregii operațiuni. 





Contabilitate 








Și deși i-am desenat pe contabili, între timp am aflat că nu ei sunt noua noastră 


țintă, așa că haideţi să ne extindem și să adăugăm și alte diviziuni. 
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Contabilitate Suport tehnic 


Stim, de asemenea, că toate aceste grupuri sunt conduse ca și cand ar fi niște re- 
gate mai mici, așa că haideţi să trasăm și granițele ca să vedem cine cu cine se în- 


vecinează — si cu cine nu are deloc granite comune. 
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Operatiuni 
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| Vânzări ia ne 
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Contabilitate Suport tehnic 





In lumea reală, naţiunile vecine sunt legate prin drumuri, lucru la fel de valabil 
și pentru clientul nostru. Haideţi să rugăm un agent de vânzări de la noi — cineva 
care chiar știe ce se petrece în regatul vecin — să ne ajute în identificarea și pune- 


rea pe hartă a căilor interdepartamentale. 
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Contabilitate Suport tehnic 











Hmmm... Se pare că nu există nicio cale de acces între vânzări si contabilitate. 
Lipsa căilor de acces înseamnă prea puțină influență într-o direcție sau alta, ceea ce 
presupune si deciziile legate de achizițiile unuia sau ale altuia. OK, am desenat o 


hartă. Acum haideţi să căutăm comoara. 
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Acum avem o idee despre structura divizională a clientului nostru. Aceasta ne 
oferă o perspectivă generală utilă, dar când ne uităm mai atent, ne dăm seama că, 
de fapt, trebuie să dezlegăm conexiunile ierarhice dintre acele domenii: cine pe cine 
influenţează, cine decide si ce. Haideţi deci să schițăm încă o hartă cu aceleași co- 
ordonate „geografice“, concentrându-ne de data asta pe oameni — pe cei care de- 
tin puterea cu adevărat. Vom aborda lucrurile din aceeași perspectivă, începând 
cu elementul care iese cel mai mult în evidenţă: în cazul nostru, directorul gene- 


ral Marge. 
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L ed 
Având in vedere că-i vom prezenta pe ceilalți in raport cu Marge, va trebui sa 
găsim un sistem de coordonate, un loc în care să-i plasăm pe cei care ies în eviden- 
ta prin rolurile lor: Mary (care e ṣefa departamentului de vânzări) și Mildred (care 
conduce secția de operaţiuni). 





Varf 


Vânzări Operaţiuni | 











Mergând mai departe, ajungem la nivelul de management intermediar, reprezen- 


tat de Morgan, Tom, Dick si Beth — adevărații gardieni ai domeniilor-cheie. Apoi 
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decidem ca, de fapt, ar fi mai bine sa stergem coordonatele, oricum nu fac decat sa 


ne încurce si, sa fim seriosi, toată lumea știe încotro e „sus“ într-o organigrama. 














Am ajuns la categoriile subordonate. Uluitor. Am pus pe hartă aproape toată fir- 


ma și tot n-am ajuns la tehnicieni (jumătate din cumpărătorii noștri). 











Vânzări Contabilitate 
Vânzări 
tehnice 
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Incă un strat și apar și ei, la fundul sacului, departe de Marge și de ceilalți direc- 
tori executivi, fără nicio legătură vizibilă cu echipa de la vânzări. Dilema noastră e 
ca și rezolvată: ne mai trebuie un titlu și am schiţat organigrama clientului, repre- 


zentând poziţia ierarhică a fiecărui grup, în relaţia sa cu celelalte. 





Organigramă client 











Organigramele de genul acesta sunt exemple perfecte pentru o hartă de afaceri 


și reprezintă aspectul unde: crearea unei hărți demonstrează cât de ușor e să in- 





dici relaţiile spatiale într-un mod inteligibil sau — și mai bine — organigramele 
sunt hărţi la desenarea cărora se pricepe toată lumea din acest domeniu (inclusiv 
și mai ales cei din categoria „eu nu sunt o persoană vizuală“). De fapt, dacă cine- 
va ne-ar ruga să-i dăm o idee despre cum funcţionează compania noastră, proba- 
bil că primul (și cel mai probabil) desen pe care l-am schiţa ar fi o organigramă 
ierarhică, de sus până jos. 

Am văzut cu toții organigrame, le-am înţeles si fie că suntem mulțumiți sau nu 
de poziţia pe care o ocupăm acolo, ne simțim în siguranță când vedem că atât noi, 


cât și colegii noștri facem parte dintr-un cadru atât de univoc și de concret. Și fiindcă 
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organigramele ne dau un sentiment de încredere în ordinea universală, le pretuim 
ca pe niște oglindiri precise ale influenţei ierarhice pe care oamenii o au unii asu- 
pra celorlalţi într-o anumită firmă. E o părere care, deși destul de adevărată ca să 
pună organigramele pe primul loc al preferințelor noastre în materie de grafice, ne 
poate și păcăli. De fapt, de cele mai multe ori, cele mai sugestive părți ale unei or- 
ganigrame sunt tocmai cele pe care nu le vedem. Dar ca să ne dăm seama care sunt 
acestea, trebuie să le abordăm dintr-o altă perspectivă. 

lată ce vreau să spun. Privind în urmă, detectăm o anomalie legată de organi- 
grama noastră. 


) i a client . 
Organigrama ch Departamente client i 
ZANY x aici e 
fo Comoara 


jee X 
/ S 


Administrație 








Operațiuni 
Pn Vanzari 
Vânzăg U Contabilitate { 
= Vanzari\ 
Suport tehni Contabilitate PR 


Conform datelor noastre, directorii si tehnicienii au cea mai mare putere de cum- 
parare, dar din punct de vedere organizational, sunt cat se poate de izolati unul fata 
de celălalt — iar prima noastră hartă cu structura organizatorică nu ne-a arătat niciun 
„drum de legătură” între ei. 
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Putem spune ca i rul aceleiasi companii or 
Putem spune că în cadrul aceleiași compe Organigramă client 
re - 5 i > i incte 7 “pO ~e priv ste = 
avem două ţinte distincte în ceea ce privește Fark 
vânzările, așa că avem nevoie și de abordări di- Z 


ferite pentru fiecare, după ce am clarificat rela- l 


tia dintre cele două grupuri. Dac-am înțelege Ng \ 
mai bine relaţia asta, poate c-am găsi mai ușor NY 
o strategie de marketing eficientă și necostisitoa- Ç 


re aplicabilă si pentru directori, si pentru tehni- 





cieni. E clar că ne-am întins cam mult, dar ar 
merita efortul dacă prin asta am găsi firul comun. 


Până una-alta, suntem blocați si aşteptăm in- 








formații de la agentul nostru de vânzări — cel 
care stie mai bine cum funcționează lucrurile are este legat 
acolo — care ne va spune povestea lui Jason, co- 


pilul-mi- 





Organigramă client nune al echipei de tehnicieni din compania 
A Nara vizată. 

Se pare că Jason, care a terminat facultatea 
de inginerie cu doi ani în urmă și s-a și anga- 
jat la clientul nostru, e un geniu atunci când 
vine vorba de repararea laptopurilor. Se bu- 
cură de o reputaţie atât de bună, încât toată 
lumea îl cheamă când are o problemă, chiar și 
Mildred, care a ajuns să se bazeze complet pe 


cunoștințele tehnice ale lui Jason pentru ori- 





ce problemă de acest fel. lată deci elementul 








de legătură: Jason. Se pare că tocmai cel mai 


de jos element de pe stâlpul totemic asigură 





ilculatoarele legătura între departamentele companiei. 
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Acum am vazut atat punctele slabe, cat si punctele forte ale unei organigrame 
tradiționale. Din cauză că prezintă doar structura „oficială“, ea nu scoate în eviden- 
ta legăturile umane care fac, de fapt, lucrurile să meargă. Pe de altă parte, odată com- 
pletată, organigrama devine punctul de plecare al identificării adevăratelor sfere de 
influenţă. 

Mărimea e unul dintre indiciile vizuale pe care le descifrăm fără nicio ezitare. Deci, 
dacă ar trebui să desenăm câteva straturi suprapuse pe graficul pe care tocmai l-am 
creat, am putea sugera adevărata poziţie a lui Jason în peisajul clientului prin „mă- 
rime“. Haideţi deci să ne întoarcem la aceeași organigramă și să desenăm cercuri de 


diferite mărimi pentru a indica influenţa tehnică relativă a fiecărui angajat. 





Influența lui Jason în materie de tehnică 








Vânzăn Contabilitate EN?) 
e 








Am găsit veriga lipsă: e Jason. lar dacă cei cu putere de decizie apleacă urechea 
la sfaturile lui, atunci îi vor asculta și părerile legate de achiziţii tehnologice. Nu con- 
tează dacă face sau nu achizițiile personal, dar e clar că-i influențează pe cei de la 
departamentul tehnic, pe cei de la contabilitate, care fac cele mai multe achiziţii to- 
tale, dar și pe directorii executivi care cumpără cel mai mult la nivel individual. Și 
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dacă ţinem cont de influenţa lui Jason, atunci e normal să ne intereseze ce-l face sa 
laude (sau sa critice) un anumit software. 

Ca punct de plecare, haideţi să ne uităm la portretul pe care l-am făcut atunci 
când am vrut să demonstrăm ce caută fiecare client atunci când cumpără un sof- 
tware. De data aceasta însă, trebuie să încercăm să reprezentăm și legăturile dintre 
ei — poate ne dăm seama ce-l atrage pe Jason. Începem de sus și vedem că direc- 


torii executivi vor un program sigur. 


Directori 


N p impenetrabil 


sigur 


Apoi ne amintim că segmentul reprezentat de contabili își dorește un produs fia- 
bil, ceea ce înseamnă aproape același lucru. 


Directori 





„impenetrabil 


acuratețe Y 


& Contabili 
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Bantuind prin toate departamentele companiei, Jason își dă seama că nu e de ajuns 


ca software-ul ideal să fie doar flexibil (ușor de conectat la celelalte sisteme și ușor 


de actualizat) așa cum își dorește el, ci se pliază și pe nevoile directorilor executivi 


și ale contabililor, pe care Jason le cunoaște foarte bine, fiindcă el trebuie să asculte 


păsul fiecăruia atunci când ceva merge prost. Asta înseamnă că omul care știe cum 


trebuie să fie software-ul ideal și are și influență asupra achizitionarilor era cât 


pe-aci să nu fie inclus în organigramă. 






Ce vrea Jason de la un software 





Directori 
accesibil impenetrabil 
ks / i 
sigur 
acuratețe ge „ uşor de updatat 


ká ¥ Pa Jf 
A ae 
Fiabil | | Flexibil EE 
Contabili Cj © tehnicieni 
/ f 


/ N i E rau 
Stabil uşor de impartagit 


Această hartă se numește diagramă Venn!7, care are rolul de a indica suprapune- 


rea dintre orice tip de obiecte sau chiar idei. Diagramele Venn fac parte dintr-o ca- 


tegorie mai largă de „hărţi conceptuale“ care nu seamănă nici cu hărțile cu comori, 


nici cu organigramele pe care le-am desenat deja, dar care au exact același rol: ne 


arată același fel de a vedea (unde), au același sistem de coordonate (spatiale: sus-jos, 


dreapta-stânga, înainte-înapoi), sunt concepute în același fel (începem cu trăsătura 


Multimile sunt reprezentate sub forma unor cercuri (N. t.) 


Pe spatele servetelului 


207 





cea mai proeminentă și adăugăm altele, ținând cont de raporturile existente) și re- 
dau același lucru — poziţia relativă a obiectelor în spațiu. 

Având în vedere că diagrama Venn și-a făcut treaba și ne-a arătat exact ce caută 
Jason la un software de contabilitate, haideţi să folosim o hartă conceptuală asemă- 
nătoare, dar mai detaliată pentru a reprezenta componentele de bază ale software-ului 
nostru SAM (Super Account Manager). Aceasta ne va arăta unde putem aduce îm- 
bunatatiri în sistem, îmbunătăţiri care să se potrivească perfect cu criteriile lui Jason 
pentru un software de contabilitate ideal: siguranţă, fiabilitate și flexibilitate. 

Ca orice altă provocare legată de gândirea vizuală, și aceasta ne pune să în- 


cepem prin a ne uita mai întâi, drept pentru care am compilat o listă cu cele mai 


Componente principale software „Super Account Management" 

















DATELE COMPANIEI DATE CLIENT 
De încasat - contracte 

- achizitionari - vânzări 

- abonamente - contacte 

De plătit 

- cheltuieli DATE ANGAJAŢI 
- salarii - compensaţii 
RAPOARTE - beneficii 

_ Pal - contacte 

- bilanţ 

- taxe CALCULATOR CIFRE DE AFACERI 


Creierul sistemului 


MANAGEMENTUL CONTABILITĂŢII 


Inima sistemului 











OPERAȚIUNI BANCARE 
- conturi bancare 

- cărți de credit 

- credit clienți 


nponentele software-ului nostru: desi ta e completa, legăturile sunt 
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relațiile dintre componente. 

Stim că metoda cea mai buna de a cpr desenarea a unei 
hărți e schitarea celei mai proeminente trăsătur . În cazul nos- 
tru, ultimul element de pe listă, Motorul de ( Gestionare de 
Conturi e definit ca fiind „inima sistemului“, ceea ce sună 
promiţător. Prin urmare, e normal s-o desenăm în mijloc. 

Inima are rolul de a conecta componentele majore ale 
unui sistem, așa că haideţi să trecem numele categoriilor în 


jurul ei. Se pare că există o asemănare între evidenţa clien- 


tilor (Clienţi) și cea a angajaţilor (Angajati), așa c-ar fi bine să- 











\ 


\ Mot 
N Mana 





i desenam pe ace 


multe componente SAM. Desi lista e împărțită în categorii, e imposibil sa deslusim 


lași 


nivel; același lucru e valabil și pentru sistemul nostru de raportare (Raportorul) și 


robotul bancar (Bancherul). 


Modelul conceptual al SAM — č 


Bancher 


a. 
\ 


S 
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OK, există un mod de a privi componentele de bază ale software-ului nostru: ceva 
ce seamănă mult cu o diagramă Venn, doar că are mai multe părţi, iar ele nu se su- 
prapun atât de des. Acum, c-am găsit categoriile principale, putem să adăugăm și 
subcomponente dispuse în jurul lor. Și-n timp ce facem asta, vor apărea și legături- 
le dintre componente, încă invizibile în lista de mai sus. 


Modelul conceptual al SAM 





Cheltuieli 






Achiziționări 












| De încasat! De platit } Salarii 


eal eh 


Abonamente 







ulator.. 
Afaceri Creierul R 
Contracte sistemului Compensaţii 
Vânzări | Beneficii 
Motor +6 %7 
Managemen 
Contabilitate ORY 
Contacte Contacte 
Conturi 
P+l Bancher 
— ~\Carti de credit 
Bilanţ : 


Credit 
Taxe - 





na schematica a software-ului nostru. Re 


Acum, c-am găsit o modalitate de a ne uita la pachetul nostru de programe, hai- 
deti sa marcam zonele care trebuie îmbunătățite pentru a veni în întâmpinarea unui 


client din ce în ce mai pretentios. Pentru creșterea securității software-ului, trebuie 
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să îmbunătăţim protecţia zonelor prin care intra și iese cea mai multă informatie din 
sistem: componentele Bancherului, care fac legătura cu sistemele și băncile izolate, 
și componentele Raportorului, care prezintă informaţii unor website-uri protejate prin 


parolă. 


Modelul conceptual al SAM 








> Cheltuieli 
Achiziţionări 
De încasat De plătit Salarii 
Abonamente calculator 
Afaceri Creierul 
Contracte sistemului Compensatii 
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Raportor Bancher 
Imbunatatim 
securitatea 


î 


La fel, putem indica și componentele pe care trebuie să le modificam pentru a 
îmbunătăţi fiabilitatea programului, mai precis a Motorului de Gestionare a Contu- 
rilor și a Sistemului de Convertire a Cifrelor (Calculatorul). 
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Modelul conceptual al SAM 
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calculator 


Contracte 





> Nibunätáfømpensatii 


fiabilitatea 


Si 
“ 








Vanzari Beneficii 
Clienţi „Vu + Angajati 
Management = a 
ible” pd inima 
oom pa 
stem 
Contacte t f Contacte 
KA x 
PaL Raportor  Bancher 
= Carti de credit 
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Și mai important, cel puţin din punctul de vedere al lui Jason, e că putem folo- 
si această hartă a sistemului nostru pentru a afla unde putem îmbunătăţi flexibili- 
tatea. După cum vedem, există multe zone în care diversele componente 
interacționează, iar cele mai mari schimbări le putem face chiar la nivelul acestor 
legături. 
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Modelul conceptual al SAM 
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Am aflat: dacă vrem să modificăm software-ul, e de preferat să începem cu aceste 
zone. Hărțile ne arată nu numai unde să aducem îmbunătăţiri, ci și cât de comple- 
xa este integrarea sistemului nostru. Pentru a face atât de multe schimbări, va fi ne- 
voie de un proiect major, care ne va lua câteva luni bune. În următorul capitol, dedicat 
graficelor temporale, vom discuta despre durata probabilă a unui astfel de proiect 


și despre momentul în care trebuie încheiată fiecare etapă. 
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legata de aspectul 
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4 = — 
Wy Cadrul nr. 4: cand prezentati o problema legata 

eS de aspectul cand, folositi un grafic temporal. 
ie 





Pas cu pas 


Acum vom vedea ce fel de schimbari fac software-ul mai atractiv pentru clien- 
tii noștri cei mai importanţi. Dac-ar fi să presupunem că ne putem convinge supe- 
riorii să facă schimbările necesare pentru creșterea vânzărilor (o presupunere cam 
riscantă, cu care însă ne vom ocupa mai încolo, analizând cadrul de ce), următoarea 
întrebare care se va ivi e „și cât va dura asta?“ Va dura doar câteva săptămâni, o 
lună, un an sau mai mult să facem upgrade-urile? Cu siguranţă că avem de-a face 
cu o problemă legată de aspectul temporal când și, conform codicelui, ar trebui s-o 
rezolvăm printr-un grafic temporal. 
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După ce am văzut unde — si după ce a trecut ceva timp —, obiectele s-au schim- 


bat în trei feluri posibile: în ceea ce privește calitatea, cantitatea sau poziţia. Pentru 
a arăta aceste schimbări și altcuiva, vom folosi un grafic temporal ca să reprezen- 
tăm diferitele stadii prin care trece obiectul nostru la intervale diferite, sau relaţia 


dintre obiecte de-a lungul timpului. 
Graficele temporale: regula generală a aproximării din ochi 


1. Timpul e o stradă cu sens unic. Deși discuţiile despre cea de-a patra dimensiu- 


ne și despre natura fundamentală a timpului sunt cât se poate de fascinante, ele 
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sunt irelevante pentru tipurile de probleme întâlnite în domeniul afacerilor. Pen- 
tru scopurile noastre, ne vom imagina timpul ca pe o linie dreaptă, unidirec- 
țională, care se întinde de la „ieri“ la „mâine“, de la stânga la dreapta. Deși 
regula de mai sus nu e luată în considerare de cei care călătoresc în timp și nu 
e decât o prejudecată culturală, ea reprezintă un standard pe care-l recunoaș- 


tem cu toții și cu care suntem de acord. 


are, > 
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2. Grafice temporale repetate creează cicluri de viata. Puii și ouăle, ciclurile de 





marketing, fluctuante, zilele care se transformă în luni, care se transformă în 
ani — graficele temporale se repetă frecvent. Am denumit această repetiţie ci- 
clu de viata și am reprezentat-o ca un cerc nesfârșit sau ca o săgeată tip „Șar- 
pe Ouroboros” desenată la capătul liniei. Pentru obiectivele noastre nu contează 
dacă graficul temporal se repetă sau nu, noi îl vom desena în același fel. Dacă 


nu reușim să identificăm punctul de plecare, putem să alegem un punct de re- 





per oarecare de-a lungul liniei și să începem de acolo. 


AAAA 


3. Rotund vs. linear. Atât ceasul, cât si rigla se bazează pe o singură linie, doar 


că în primul caz linia se curbează spre punctul de plecare. Chiar dacă grafice- 
le temporale circulare reprezintă cu acuratețe repetarea ciclului de viață, e mai 
bine să lucrăm cu o linie dreaptă. Nu numai că e mai ușor de desenat (mai 
ales atunci când etapele sunt însoțite de un text detaliat), dar din punct de ve- 
dere cognitiv e si ușor de descifrat și de reținut. Graficele temporale circulare 
și calendarele (precum cele ale aztecilor sau ale astrologilor moderni) sunt mi- 
nunate dacă vrem să scoatem în evidenţă caracterul repetitiv al unui ciclu anu- 
me, dar chiar și atunci, e mai bine să desenăm o versiune cu linie dreaptă la 


care să putem adăuga detalii. 


— 3 —> 6 — 1 2 
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Pentru a face un grafic temporal pentru SAX Inc., trebuie sa incepem cu un sis- 
tem de coordonate. Si, avand in vedere ca graficul temporal ne arata evolutia rela- 
tiei dintre obiecte de-a lungul timpului, n-o sa ne fie greu. Începem cu prezentul și 
arătăm trecerea timpului mergând spre dreapta. Și fiindcă noi, cei de la SAX, am 
proiectat multe software-uri de-a lungul timpului și știm exact de unde să începem, 
haideţi să o luăm de la început: cu descoperirea. 

La SAX Inc. începem fiecare proiect prin determinarea problemei generale pe care 
trebuie s-o rezolvăm. Am denumit această etapă una de „descoperire“, ceea ce re- 
prezintă o evoluţie considerabilă în găsirea unui software care să fie pe placul lui 


Jason. 


Procesul dezvoltării software-ului nostru 
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Odată ce-o avem sub control, începem să căutăm soluţii posibile. Am denumit 
etapa respectivă una de „design conceptual“, în care stabilim caracteristicile speci- 


fice ale programului pe care urmează să-l creăm. 
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Procesul dezvoltării software-ului nostru 








După ce am proiectat prototipul căutat, acum urmează să-l construim. Aici in- 
tervine faza de „dezvoltare“: scrierea codului, atât pentru subcomponentele softwa- 


re-ului, cât și pentru întreaga aplicație. 


Procesul dezvoltării software-ului nostru 
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RS ; Odată ce-am scris totul, trebuie 
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să testăm produsul ori de câte ori e 
nevoie. De aceea, prima fază constă 
doar din testări: testări pentru erori 
în program, testarea scalabilitatii, 
testarea cu un grup redus de consu- 





matori și testul final, pentru adap- 





os. vad 


Desco AS re 
i ee ai 


cont, | Tedtare tarea la utilizator, facut pe un grup 
mai mare. 

După ce am terminat etapa de 

testare si am eliminat toate erorile, 

suntem gata sa distribuim produ- 

sul. Am numit această fază „darea în folosință“ fiindcă presupune impachetarea soft- 

ware-ului și distribuirea lui către clienţi. Tot acum înmânăm aplicaţia celor de la suport 
tehnic, ca să ne putem apuca de noua versiune a programului. 


Procesul dezvoltării software-ului nostru 
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lata, am schitat graficul temporal al dezvoltarii software-ului nostru. Am facut-o 
dintr-o perspectivă simplă, calitativă, orientată spre execuție, individuală, asa-cum-e 
exact așa cum ne spune SCVID să facem atunci când avem de-a face cu un public 
nespecialist în domeniul software-urilor, interesat să cunoască doar etapele mai im- 
portante. Ar fi un punct de plecare util, dacă avem de gând să folosim graficul tem- 
poral. Așa că haideţi să ne limităm la o privire de ansamblu simplă și s-o redesenăm, 
concentrându-ne de data asta pe varianta complexă și cantitativă. Plecăm de la ace- 
lași grafic temporal, dar cu o intenţie diferită. 

Primul lucru care lipsește din graficul precedent e reprezentarea elementului tem- 
poral. Graficul ne arată etape în dezvoltare, dar nu indică durata exactă a fiecăreia. 
Așa că primul lucru pe care trebuie să-l facem e să lungim săgețile care indica faze- 
le pentru a arăta durata relativă — un lucru pe care-l cunoaștem din procese pre- 
zentate până acum. 


Procesul proiectului de lansare a software-ului fabricat de SAX Inc. 

















Bazându-ne pe experiența noastră, putem estima la modul realist câte săptămâni 


sau luni durează fiecare fază, putând să completăm deci și rubricile din calendar. 
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Procesul proiectului de lansare a software-ului fabricat de SAX Inc 
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La proiectul acesta vor lucra mai multi oameni, așa că haideţi să facem pe par- 
tea laterală o listă cu echipele, unde putem insera numele fiecărei activități pentru 
fiecare etapă de lucru. 


Procesul proiectului de lansare a software-ului fabricat de SAX Inc 
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Am stabilit două coordonate, exact ca la graficele și hărţile din capitolele prece- 
dente, dar de data aceasta am reprezentat și două tipuri de informaţii diferite pe ace- 
lași teren de joacă: cine (echipele noastre) si unde (graficul nostru temporal). Cu 
aceste două sisteme de coordonate stabilite, putem să schitam și ce-urile, începând 


cu punctele de reper critice care marchează sfârșitul unei faze și începutul alteia. 


Procesul proiectului de lansare a software-ului fabricat de SAX Inc 
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De unde stim că am găsit cu adevărat punctele de reper? Acestea nu sunt niste 
obiecte concrete, ci doar câteva momente predefinite în timp. Doar prin măsurarea 
rezultatelor de până acum ne putem da seama de existența lor — în cazul proiectu- 


lui nostru, aceste obiecte concrete sunt produsele gata de „livrat“. De pildă, dupa 
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ce echipa avizată a întocmit „planul de afaceri“, echipa de design s-a ocupat de „stu- 
diul referitor la cerinţele utilizatorilor“, putem spune că am găsit punctul de reper 


care definește problema și că putem începe designul conceptual. 


Procesul proiectului de lansare a software-ului fabricat de SAX Inc 
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Oricât de valoroase ar fi din punctul de vedere al conținutului, produsele livra- 
bile sunt doar rezultatele eforturilor depuse. Nu e de ajuns să ne dăm seama când 
sunt gata produsele pentru livrat; trebuie să vedem de ce anume avem nevoie pen- 
tru crearea lor. Aici intervin etapele de fabricaţie, adică listele cu sarcinile care tre- 


buie îndeplinite pentru ca produsul să fie gata pentru livrare. Reprezentarea etapelor 
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de fabricaţie completează graficul temporal, iar acum ne putem da seama cât 
rează de fapt realizarea acestui proiect. 


Procesul proiectului de lansare a software-ului fabricat de SAX Inc. 
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Au trecut nouă luni de când am primit undă verde pentru lansarea și livrarea 
software-ului: acum ne dăm seama cât timp s-a investit în upgradarea aplicaţiei noas- 
tre. Gândindu-ne că avem costuri de un milion de dolari pe lună, sumă de care avem 
nevoie pentru a acoperi salariile și cheltuielile echipei, ajungem la un total de 9 mili- 


oane de dolari. E un efort cam mare pentru o companie ca a noastră, așa că înainte 
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de a ne duce la directorii noștri, haideţi să comparăm aceste 9 milioane cu costuri- 
le ciclurilor de dezvoltare precedente. 


Pentru asta vom apela la primul nostru 
Etape temporale cadru hibrid, și anume la graficul tempo- 


ral etapizat. Deocamdată nu ne-am întâlnit 


| Cantitate Wwy : 3 

LAU + cats, = ‘a ,  cuacest tip de grafic, dar, cu toate acestea, 
cât Când Timp nu e ceva cu care să nu fim familiarizați — 
srafic temporal etapizat constă din suprapunerea de fapt, este vorba de o diagramă cât su- 








prapusă pe un grafic temporal când, două 





cadre de reprezentare pe care le cunoaștem 
deja. Așa cum spune și numele, graficul 
etapizat explorează felul în care o cantitate din ceva se modifică în timp. Acest ca- 
dru de reprezentare combină sistemele de coordonate ale celor două cadre subia- 
cente pentru a reprezenta creșterea și scăderea preţurilor, impozitelor, cifrelor și 
temperaturilor — orice fenomen care poate fi măsurat la intervale diferite. 

Crearea unui grafic temporal etapizat ne permite să comparăm costurile comple- 
tării întregului ciclu de dezvoltare a software-ului nostru de acum cu costurile pre- 
cedente. Dacă avem de gând să cerem 9 milioane de dolari, ar fi cazul să știm dacă 
acest cost e mai mic sau mai mare decât cele din trecut. Dacă e mai mic, atunci n-ar 
trebui să ne facem probleme; dacă suma e mai mare, va trebui să găsim argumente 
solide pentru acest proiect. 

Ca la orice grafic temporal, coordonata orizontală ne arată timpul, iar cea verti- 
cală, cantitatea. Odată cu desenarea celor două coordonate, putem adăuga costuri- 
le de dezvoltare din anii precedenţi, date pe care le putem aduna din dosare mai 
vechi de managementul proiectului. SAX Inc. a debutat cu prima versiune a pro- 
gramului Super Account Management în 1996, așa că ar fi cel mai bine să începem 
chiar de acolo. În acel an, prima versiune a programului SAM a costat mai putin de 
500 000 de dolari, echipa formată din zece oameni lucrând zi și noapte timp de 
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aproape un an. Doi ani mai tar- 
ziu, costurile pentru cea de-a 
doua versiune au sărit la 2 mi- 
lioane de dolari. Motivul e sim- 
plu: numărul agajatilor a crescut 
la patruzeci, și o echipă mai mare 
costă mai mult. În 2000, lansarea 
SAM 3 a costat aproape 6 milioa- 
ne, versiune care a plasat com- 
pania SAX Inc. pe prima poziţie 
de pe piaţa de profil. 

Apoi a urmat eșecul. La 
sfârșitul anului 2001, întreaga 
piață s-a prăbușit și, ca să se 
mențină pe linia de plutire, 


Costuri de dezvoltare la SAX Inc. (per software lansat). 











Costuri de dezvoltare la SAX Inc. (per software lansat) 
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SAX Inc. a fost nevoită să facă 
mai multe concedieri. Am pu- 
tut continua producerea versiu- 
nilor updatate ale SAM, dar 
costurile de dezvoltare au scă- 
zut pentru că echipele s-au re- 
strâns și compania a devenit 
mai putin ambițioasă cu fieca- 
re versiune pusă pe piaţă. 

De atunci, costurile de dez- 
voltare au crescut la fiecare pro- 
dus nou. SAM 6 care a apărut 
în 2006 a costat peste 6 milioa- 


ne de dolari, depășind suma 
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Costuri de dezvoltare la SAX Inc. (per software lansat) 












o Doer 
v ù 
lo + 
g + 
costuri/produs 
lansat + 
($ in milioane) 
Š y+ primul 
m 
Piata isi revine 
2f 
i <j 
isi 








o 





Veniturile anuale totale ale SAX Inc. 
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maximă din 2000. Luând în con- 
siderare trendul de creștere din 
2002, se pare că 9 milioane e o 
sumă cât se poate de previzibilă. 
Dar asta nu rezolvă totul. Ori- 
cât de mult ne-ar plăcea să ne 
ducem la directorii noștri execu- 
tivi și să le cerem suma respecti- 
vă, arătându-le acest grafic drept 
justificare, știm prea bine c-o să 
ne ceară să explicăm ceva ce n-am 
descoperit încă, și anume: în ce fel 
se raportează aceste costuri la 
profitul total al companiei? 
Pentru a afla acest lucru, 
vom crea un alt grafic temporal 
etapizat, folosind aceeași linie 
orizontală pentru reprezentarea 
axei temporale, iar de data 
aceasta axa verticală va reflec- 
ta veniturile totale ale compa- 
niei, ceea ce înseamnă că vom 
ridica stacheta de la 10 milioa- 
ne (cea mai mare sumă cheltui- 
tă pe lansarea unui produs) la 40 
milioane, cel mai mare profit re- 
alizat până în prezent. Vom 
adăuga din nou cifrele din 1996, 
când profitul total a fost de doar 





un milion de dolari, si vom ajun- 
ge la profitul realizat in anii ur- 
mători, când venitul a sărit la 
21 de milioane. 

Vom vedea din nou prăbu- 
șirea pieţei din 2001: in urmă- 
torii doi ani, profitul scade cu 
mai mult de jumătate, tendinţa 
negativă mentinandu-se și după 
revenirea pieţei. 

În 2004, veniturile cresc spec- 
taculos, ajungând la 30 de milioa- 
ne în doi ani. Apoi... dintr-odată, 
nu se mai întâmplă nimic: vân- 
zările stagnează, la fel și profi- 


Veniturile anuale totale ale SAX Inc. 
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tul. Asta ne face să ne întoarcem la problema de la inceput, declansata de cadrul 
cine/ce. 

Analizate separat, aceste doua grafice ne dau doua indicii: conform primului, 
cheltuielile de dezvoltare au crescut într-un ritm constant; cel de-al doilea cadru 
însă ne arată că veniturile (deși în continuare mari) stagneaza. Dar abia când le 
comparăm ne dăm seama care sunt adevăratele probleme și întrebări. Pentru asta 
însă vom avea nevoie de câteva scamatorii. Având în vedere că cele două scale 
verticale diferă, va trebui să împingem în jos graficul de costuri pentru a alinia 
cifrele. 
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Odata scalele aliniate, 
vom putea compara cele 
doua situatii si vom vedea 





Veniturile anuale totale ale SAX Inc. 


Yo: 


Venituri anvale 


cum s-au schimbat costuri- 
le de dezvoltare, raportate la 
variațiile privind veniturile 
înregistrate. 

Si mai că auzim replica 
directorilor la pretenţiile 
noastre: Dacă acum patru ani 
o creștere de 30% a costurilor 
a triplat veniturile, iar o nouă 
investiție de 30% făcută cu doi 


ani în urmă a coincis cu stag- 


Veniturile anuale totale ale SAX Inc. 
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13 Cum să ne îmbunătăţim afacerile? 
Imagini care rezolvă problema cum 








| 5 Cadrul nr. 5: pentru a prezenta aspectul cum, 
E 


= folosiți o diagramă de flux. 








Cum putem să reparăm asta? 


Avem o nouă problemă: cum o să-i convingem pe directorii noștri (cum o să ne 
convingem pe noi înșine, de fapt) că investind 9 milioane de dolari în imbunatati- 
rea software-ului vom impulsiona din nou vânzările? Să fim sinceri: de la sugesti- 
ile ultimului tip în organigramă până la niște cheltuieli de 9 milioane e o distanţă 
ca de la cer la pământ. 

Dacă punem problema astfel, așa și e. Dar poate că avem o atitudine greșită. De 
fapt, haideţi să nu ne gândim la nicio atitudine. Haideţi să arătăm cum am ajuns la 
concluzia respectivă. 
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NE ARATA CUM 
SE INTAMPLA LUCRURILE 


ANALIZA: O DIAGRAMA DE FLUX 











5. Diagrama 


de flux 


Observând felul in care interacționează obiectele in timp — schimbându-se din 
punct de vedere calitativ, numeric sau al poziţiei, influentandu-se reciproc — ne-am 
dat seama și de rolul cauzei și al efectului: cu alte cuvinte, am văzut cum se întâm- 


plă lucrurile. Pentru a prezenta cauza și efectul, codicele ne spune să folosim o dia- 


gramă de flux. 


Dar haideţi să nu începem cu o diagramă de flux atât de elaborată, de parcă am 
presupune că trebuie să facem legătura vizuală între software-ul pe care îl vrea 
Jason și o platformă complet rescrisă. Haideţi să exersăm pe una mai simplă (dar la 


fel de utilă) si să vedem cum iau directorii noștri niște decizii financiare de o ase- 


menea importanţă. 
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Cum iau directorii nostri o decizie 





Primul lucru 
pe care-l vor 
întreba 









ai definit 


soluțiile? 





Urmează o discuţie despre so- 
lutii: sunt viabile din punct de ve- 
dere tehnic? Dacă nu, n-are niciun 
rost. Dacă da, ne descurcăm din 
punct de vedere financiar? Din nou, 
dacă nu, putem să ne întoarcem la 
planșele de desen. Dacă da, atunci 
va urma proba focului: testul nervi- 
lor. Directorii noștri executivi au 
destulă experienţă în domeniul sof- 
tware-urilor ca să-și dea seama dacă 
soluția noastră poate fi pusă în prac- 
tică sau nu. Așa că se vor întreba: 
„Oare o să rezolve problema ceea ce 
văd aici?“ Abia atunci vor începe să 


se gândească. 
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Tabelul cu cadrele de reprezentare ne ara- 
tă că sistemul de coordonate al unei diagra- 
me de flux merge de la acțiune la răspuns și că 
punctul de plecare ar trebui să fie acțiunea de- 
clanșatoare. Așadar, vom începe cu primele 
două lucruri pe care un director executiv ni le 
va spune atunci când vom veni cu tabelele 
noastre: „Aţi definit problema?” și „V-aţi gân- 
dit la o soluţie viabilă?“ 

Știind că dacă vom răspunde cu „nu“ la 
ambele întrebări ni se va arăta ușa, ne gândim 
la o definiţie a problemei și la câteva soluții 
aplicabile. 


Cum iau directorii noştri o decizie 
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Cum iau directorii noştri o decizie 





Primul lucru 


pe care-i vor Ray 


întreba 





Dacă nervii directorilor sunt destul de puternici și se gândesc c-avem șanse de 
reușită de cel putin 75%, cu siguranță vom primi undă verde și ne putem apuca de 
treabă. 


să ne Imbunatat facerile? Pe spatele servetelului 235 







Cum iau directorii nostri o decizie 














Acum știm ce-o să ne aștepte în clipa în care vom intra în sala mare de conferin- 
te ca să ne încercăm norocul. Vom avea nevoie de o definiție clară a problemei și de 
o soluţie viabilă. Așa că haideţi să ilustrăm modul în care am perceput problema 
originală, folosind aceeași diagramă de flux, doar că de data aceasta vom avea ne- 
voie de una mai complexă — până și premisa de la care plecăm e proastă: vânzări- 


le stagnante 
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Putem găsi cel putin trei motive posi- „Cum să” PARTEA I: Cum să privim problema? 
bile pentru acest fenomen: mai întâi, nici 
clienţii noștri nu se dezvoltă (ceea ce nu este 


adevărat, clienţii noștri s-au dezvoltat cu 





cel putin 20% pe an, în ultimii doi ani) sau 





s -N = 
nu mai au nevoie de software-ul nostru u stagneara 
(neadevărat: produsul nostru e cel mai m 





complex și mai util într-un domeniu aflat | Ree ress 
in plină dezvoltare, și va trece cel putin un ul de serioa: Ceda Văeăriienu crese: alai 





an până când concurenţa va oferi o gamă nu scad — pur si simplu, stag 
de servicii complete, ca noi). Nu, singurul 


motiv plauzibil ar fi că produsul nostru nu-i mai inspiră pe clienți. 


„Cum să” PARTEA I: Cum să privim problema? 








Så începem 
de aici 
] (or. clientilo 
A 

Y in creştere / 

Vânzările centi! noain sunt blast 
5 H ba i ce? Bt ci enti noştri sunt blazați 
sunt — Cand vine vorba de 


stogneara i 
sogneaza sotiware-ul nostru 





în scădere ` 





= clienții n-au nevoie de 


softwar nostru 





Ne-am gândit la două motive posibile pentru care clienţii noștri se simt blazati 
atunci când vine vorba de oferta noastră: fie software-ul nostru nu le mai este pe 
plac, fie nu tintim clienţii care trebuie. Ambele motive par plauzibile. Interesant este 
că abordarea ambelor situaţii necesită același lucru: o mai bună cunoaștere a clien- 


tului și a dorințelor sale. 
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„Cum sa” PARTEA I: Cum să privim problema? 





—> e vo? 
core > yé Tehniciensi 
amt 
chen i- Dinact 
A an XN Directorii executiv 
a acó potriviti? 
n scădere li w 
R Contabil 
à m he 
m Cei de la vânzări 





Cu câteva capitole în urmă, aflându-ne în acest punct, am creat portretul clien- 
tului, așa că acum știm cine sunt clienţii noștri cei mai influenţi (tehnicienii, dar mai 
ales Jason, directorii executivi și, într-o mai mică măsură, înșiși contabilii) și am aflat 
și ce vor de la un software de contabilitate: flexibilitate, securitate și fiabilitate. 


Aceste caracteristici ne indică și o posibilă soluţie: dacă am îmbunătăţi una dintre 


„Cum să” PARTEA I: Cum să privim problema? 





Trebuie să îmbunătăţim software-ul 





Ce aspecte pot fi 


îmbunătăţite? 








Flexibilitate + W 


Seouritate+ JR 


Fiabilitate + gf 





Cei de la vânzări 
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aceste trei trăsături — în special flexibilitatea, mai ales că Jason insistă pe acest as- 
pect —, am putea stimula vânzările. 

Am finalizat primul punct care-i va preocupa cu siguranţă pe directorii nostri: 
am definit problema și am găsit o soluţie care ar putea funcţiona. Singura proble- 
mă e că soluţia noastră costă 9 milioane de dolari. Acum nu ne mai rămâne altceva 


de făcut decât să-i convingem că merită să dea banii ăștia. 
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14 | Și, de fapt, de ce să ne obosim? 


Imagini care rezolvă problema de ce 





3 


2 3 














4 

| A a Cadrul nr. 6: pentru a arăta aspectul de ce, 
! x i 4 folosiți o diagramă de probabilitate 

A f 





De ce să cheltuim atatia bani? 


Suntem convinşi că pentru a stimula din nou vânzările avem nevoie de o inves- 
titie de 9 milioane de dolari in reconstruirea platformei software-ului nostru. Doar 
o strategie drastică ne va ajuta să facem îmbunătățirile pretinse de clienții nostri cei 
mai importanți. Este adevărat, am putea cheltui si mai puțin, aducând mici îmbu- 
natatiri platformei existente. Si cum directorii nostri sunt preocupați de soluții ief- 
tine, este foarte probabil să aleagă varianta cea din urmă. 

Pentru a vedea care ar fi decizia potrivită, va trebui să aruncăm o privire de an- 
samblu asupra întregii industrii: care sunt firmele concurente și ce planuri de extin- 
dere au ele, cum se schimbă tendințele în materie de vânzări si clienți, si în ce fel 
vor fi afectate veniturile de schimbările tehnologice ale platformei. Imaginea de an- 
samblu va apărea doar dacă vom aduna toate informațiile. Dar cum să le vedem pe 
toate? E posibil să aduni atâtea informații si să le dai sens? 
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compus din tr 


Codicele ne spune că sistemul de coordonate al diagramelor de probabilitate este 


ei sau mai multe variabile, prin definiţie. Noi avem cinci sau șase va- 


riabile potenţial semnificative, așa că haideţi să vedem ce se întâmplă dacă le su- 


prapunem și obţinem o singură imagine. Vom desena o diagramă elaborată, cantitativă, 


vizionară, com} 
închis precum 
argumentul v 


chiar acum. 


ANALIZĂ: O 


BABILITATE NE ARATĂ DE CE SE 
ÎNTÂMPLĂ LUCRURILE 


arativă, „as-is“ si probabilă, o portiţă deschisă într-un domeniu atât de 
cel în care lucrăm. Dacă reusim să deschidem portita aceea, vom găsi 


izual convingător care ne va spune de ce trebuie să cheltuim banii 


DIAGRAMĂ DE PRO- 














6. Diagrama de 


probabilitate 







După ce a 
tivul (motivel 





Interacțiunea 
4 
| obiectelor care 
8j 
| implică două 
Ea F ~— 
PA sau mai multe 





relațiile de 


1 SUS 











m văzut aspectele cine, ce, cât, unde, când și cum, am descoperit $i mo- 


e) care pune lucrurile in functiune. Cu cat am privit mai mult interac- 





tiunea lor și 1 


e-am concentrat mai bine pe legătura dintre cauză și efect, cu atât am 
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înțeles mai ușor de ce se întâmplau lucrurile în acest fel. Prin diagrama de probabi- 
litate pe care am creat-o le putem prezenta și celorlalți aceste motive și putem pre- 
zice evoluţia lucrurilor. 

Capitolul 5 ne dezvăluie faptul că relația cauză-efect (de ce) este percepută nu- 
mai atunci când ochii minții combină mai multe tipuri de vedere. Pentru a crea o 

ramă de probabilitate trebuie să procedăm la fel, doar că de data asta vom tre- 
ce totul pe hârtie. Vom începe cu cin ne vom îndrepta spre cât, ne vom muta la 
inde, apoi vom adăuga aspectul când. Și fiindcă până acum am desenat destule 


schițe similare, crearea acestei diagrame va fi mai mult o recapitulare, cu două mari 


diferente: mai întâi, vom aduna totul într-o singură imagine, f să separăm dese- 
7 le] O 


nele, apoi, în loc să desenăm portretul clientului, vom începe cu cel al concurer 


Diagramele de probabilitate: regula generală a aproximării din ochi 


1. Diagramele de probabilitate nu sunt greu de făcut, dar necesită răbdare, exer- 
citiu și, mai ales, un scop prestabilit. Din cele șase cadre existente și sutele 
de desene disponibile, o diagramă de probabilitate bine gândită și desenată 
e cel mai puternic și mai sugestiv instrument pe care-l putem crea. (Vom ve- 
dea imediat de ce.) Acum că mă gândesc mai bine, îmi dau seama că în nicio 
carte de afaceri n-am văzut vreo explicaţie referitoare la cum ar trebui să de- 
senăm o diagramă de acest gen. Vă sfătuiesc să procedati în felul următor: în- 


cepeti cu o diagramă x-y simplă, folosind pe post de coordonate două variabile 


calitative oarecare despre care aveţi date exacte (nu uitaţi, dacă se dovedesc a 
fi inutile, le puteţi schimba pe parcurs). Adăugaţi orice fel de variabilă ca 

titativă despre care aveţi date exacte, plasând bulele corespunzătoare în mij- 
loc, începând cu un singur punct la momentul x. Adăugaţi apoi și celălalt set 
de bule, reprezentând aceeași variabilă cantitativă într-un alt moment. Asta-i 


tot — tot ce trebuie să faceți pentru desenarea unei diagrame de probabilitate, 
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fie pe post de concluzie, fie ca rampă de lansare pentru adăugarea și mai mul- 
tor variabile. 

2. Nici cald, nici rece e cel mai bine. De fapt, o diagramă de probabilitate creea- 
ză un model la scară al unui întreg univers sau al unei probleme de afaceri. Fă- 
când asta, sperăm să identificăm un număr limitat de aspecte ale domeniului 
în care lucrăm (sau ale problemei) care se pot influenţa reciproc, astfel că pu- 
tem să le alegem doar pe acestea, fără să ne lăsăm distrași de celelalte variabi- 
le existente. Dacă ne limităm la prea puţine variabile, ne vom alege cu o simplă 
histogramă — utilă în sine pentru mai multe aplicaţii, dar nu și pentru dezvol- 
tarea unor idei pătrunzătoare. lar dacă avem prea multe, ne întoarcem la pro- 
blema de la început când aveam prea multe detalii care ne furau privirea, și 
asta nu duce la nimic bun. Așa că singura modalitate de a cunoaște numărul 
„ideal“ e să începem să facem diagrama și să vedem ce idei ne mai vin. 

. Toate lucrurile pot fi reprezentate ca făcând parte din relații, dar... Cel mai 
mare pericol la diagramele de probabilitate e faptul că invită la suprapunerea 
mai multor tipuri de date, ceea ce ne face să „descoperim“ legături nerelevan- 
te între variabile. În asta constă marea provocare a statisticilor și, în general, a 
științei: separarea „corelațiilor“ (trenduri similare care apar între variabile di- 
ferite) de legăturile de „cauzalitate“ (impactul direct al unei variabile asupra 
celeilalte). Chiar dacă e tentant să găsim legături între fluctuațiile de tempera- 
tură globale și frecvenţa reluărilor din Baywatch!’ — există, cu siguranță, un fac- 


tor de corelare ridicat —, asta nu înseamnă că sunt provocate de cele din urmă. 


Dar haideti să ne întoarcem la SAX Inc. In domeniul nostru, avem de-a face cu 
două categorii de firme concurente: vechea gardă (adică noi, SAX Inc., împreună cu 


SMSoft si Peridocs, firmele cu care am concurat în ultimele decenii) și nou-venitele 


(Univerce si MoneyFree, care au apărut în peisaj cu doi ani in urmă). In continuare, 
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cele două grupuri se deosebesc si in funcţie de alte câteva criterii specifice: noi, fir- 
mele mai mari, suntem activi de cel putin zece ani, software-urile noastre sunt con- 
struite pe baza proprietății intelectuale și a platformelor cu licenţă, oferim cu toţii 
software-uri multilaterale și obţinem profituri din vânzarea de software, de actua- 
lizări, serviciile postvânzare fiind gratuite. Cele două companii mai mici au dezvol- 


tat programe pe baza unor coduri open source, cu funcţii puţine, și fac bani de pe 


urma contractelor cu termen limitat!” ei oferă software-uri gratuit si percep taxe pen- 


tru upgrade-uri și servicii. 
lată datele noastre: cinci comps 

două platforme diferite, două feluri di- 
Piept ferite de a face afaceri. Acum haideţi să 
facem o simplă comparație numerică 
pentru a vedea cât a câștigat fiecare 
companie în parte anul trecut. După 
reprezentarea companiilor pe categorii 
(folosind bule a căror mărime să fie 
proporțională cu reprezentarea venitu- 
rilor), vom avea o nouă revelaţie: anul 
trecut, garda veche a luat partea leului, 
în timp ce nou-sositii abia dac-au facut 
ceva profit. SAX Inc. a fost liderul in- 
contestabil al pieţei, cu un profit de 25 
de milioane de dolari, urmat de SMSoft, 
u 20 de milioane, și de Peridocs, cu 18 
milioane. Univerce a realizat venituri de 


în timp ce MoneyFree abia dacă a adunat 250 000 de dolari. 


t tehnic 
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poartele unor ana 


si la radio-santul d 





Și acum, haideţi să privim înainte. Apeland la ra- 
iști, la predicțiile de pe Wall Street 


in domeniu, putem să proiectăm 


veniturile probabile ale companiilor respective pen- 


tru anul următor. 
atlă într-un punc 
matii noi: SMSoft 


zitionarea firmei 





nasterea unei com 
mate la 40 de mili 


Stim deja ca veniturile noastre se 


mort, dar iată că aflăm si infor- 
se află în negocieri pentru achi- 
Periodics, iar asta va duce la 
panii mai mari cu venituri esti- 


oane de dolari. In plus, analiștii 


prevăd că vom fi depășiți chiar si de firma Univer- 


ce, prezentă pe piaţă de doar 3 ani, care va aduna 


venituri de 31 de milioane, făcându-ne să ajungem 


Actorii principali ai pieţei 


ANUL TRECUT 








š venit 
$ milioane 
© 


de software de contabilitate cf, veniturilor 


ANUL VIITOR 
s sMo farao (0 RE) 


j furnizoare) 


(post- 





Univerce  \ j 











Actorii principali ai pieței de software-uri 


de contabilitate cf. veniturilor 


ANUL TRECUT 
venit în 


EX $ milioane 


SAX Inc ee) 








de pe locul 1 pe locul 3. Se pare 
ca pana si MoneyFree va avea 
un profit de 18 milioane. Ceee? 
Cam multe schimbari in do- 
meniu, intr-un timp atat de 
scurt. Si ce-o să se mai intam- 
ple pe langa fuzionarea aceea? 
E clar ca graficele nu ne arata 
tot ce se intampla. Pe langa ma- 
rimea acestor companii, avem 
nevoie si de date legate de re 
latiile dintre companii, de felul 
in care se pozitioneaza ele in 
functie de clienti, platforme, 


tehnologii — toate variabilele 
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Piaţa softwarer-urilor de contabilitate 


A 


funcții 
complete 


trasaturile 
software-ului 


` 


| Tip de platformā 


$ standarde cu licență a-l standarde deschise 


unice pe care le-am identificat în portretul nostru. Acum am avea nevoie de o har- 
tă a domeniului. 

Haideţi să facem o încercare: să suprapunem informaţiile separate și să vedem 
dacă apare vreo legătură ascunsă. Piesele pe care vrem să le punem laolaltă sunt deja 
cunoscute: este vorba despre numele firmelor care fac parte din concurenţă, tipul 
platformei, setul de caracteristici ale software-ului, veniturile și coordonata tempo- 
rală. Nu uitaţi că diagramele de probabilitate suprapun trei criterii (sau mai multe) 
si, pentru început, nu avem nevoie decât de primul sau de primele două axe initia- 
le, cărora să le dăm nume. Spre exemplu, proprietatea intelectuală versus programe- 
le care se pot folosi la liber, sau funcţii multiple versus funcții puține. Acum c-am 
stabilit un sistem de coordonate iniţial, desenul începe să semene cu o hartă geo- 


grafică. Nu trebuie decât să desenăm trăsăturile. 
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Având în vedere că dispunem deja de datele referitoare la veniturile de anul tre- 


cut (a treia variabilă), acum putem să le dispunem în grafic, în locurile indicate de 


coordonate. SAX, SMSoft și Peridocs, de pildă, merg pe tendinţa programelor cu li- 


centa, în timp ce restul companiilor se limitează la cele open source. Pe axa vertica- 
la, am folosit drept criteriu numărul de funcţii ale software-ului (SAX are cele mai 
multe, urmată de SMSoft etc.). 


cheia 





Piaţa softwarer-urilor de contabilitate - ANUL TRECUT 


A 
funcții | venituri 
complete | -$ milioane 
SAX Inc. 
A SMSoft 
trasaturile 
software-ului 
v TERT 
Periodics 
funcții MoneyFree ~ 
putine | 
| Univerce @ 
= = ni E > 





$ standarde cu licență 


standarde deschise 


Deocamdată nu vedem nimic ce n-am perceput deja cu ochii minţii: bulele mari 


(profitul mai mare) au mai multe funcţii și se bazează pe platforme închise. Cel 


putin așa s-a întâmplat anul trecut. Nici n-aveam nevoie de grafic ca să ne dăm sea- 


ma de asta. Dar dacă reprezentăm și cifrele estimate pentru anul viitor, lucrurile se 
schimbă — și încă mult. 
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Piaţa softwarer-urilor de contabilitate - ANUL VIITOR 








A 
A . iz \ 
funcții Univerce (3) 
complete Sy 
| 
| SAX Inc 
A PN 
gre hn MoneyFree ( 18.) 
trăsăturile | Y 
software-ului 
V 
| 
cai | 
chea | 
(14 )venituri | : 
ză crak funcţii | MoneyFree a 
anul ; 
9. x putine 
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Unverce @ 
>) anul 7 (II ___Univerce ae 
viitor | ey TNF 
Y. standarde cu licență standarde deschise 


Am găsit cinci variabile: numele c companiei, platforma, funcţiile, veniturile de 
acum un an și veniturile estimate pentru anul viitor. Înainte de a adăuga și mai 
multe variabile (ceea ce vom face putin mai încolo), haideţi să vedem ce e de vă- 
zut. Mai întâi, companiile, după fuziune, ne vor depăși în privinţa veniturilor (bula 
mai mare) și programele lor combinate vor oferi mai multe funcții (bula lor urcă). 
În același timp, fuzionarea îi va ob liga să combine două platforme cu licenţă, ceea 
ce va rezulta într-o platformă chiar mai puţin accesibilă decât cele de până atunci 
(bula se mișcă spre stânga). Între timp, veniturile noastre vor crește ușor (o bulă 
putin mai mare), software-ul nostru de bază va căpăta funcţii noi (bula noastră 
ia avânt) si dacă presupunem că vom continua să îmbunătăţim platformele asa 
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cum ne-am propus, probabil că vom deveni ceva mai accesibili (bula noastră o ia 


la dreapta). 


Piața softwarer-urilor de contabilitate - ANUL VIITOR 
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Intre timp, haideţi să vedem ce s-a întâmplat cu partea deschisă a graficului. 
Dintr-odată, creșterea profiturilor și upgrade-urile care au avut loc la vechea gardă 
nu ne mai iau ochii. Până la sfârșitul anului se estimează că Univerce ne va depăși 


în privinţa veniturilor, dar și a numărului de funcții oferite. Cum se poate una ca asta? 
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Piaţa softwarer-urilor de contabilitate - ANUL VIITOR 
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Ca să vedem ce se întâmplă, va trebui să introducem în grafic un nou set de date. 
Dar pentru asta avem nevoie de puţin loc. Haideţi să ștergem câteva detalii acumu- 
late până acum și să ne reamintim de îmbunătățirile pe care le pretindea Jason de 
la software-ul nostru: flexibilitate, securitate și fiabilitate. Mai demult, platformele 
cu licenţă, ca ale noastre, erau mult mai sigure și mai demne de încredere decât plat- 
formele deschise, chiar dacă nu atât de flexibile. Pentru a arăta acest lucru și-n dia- 
grama noastră, putem împărți imaginea de anul trecut chiar la mijloc: garda cea veche 


cu platformele sigure și fiabile în stânga, cele flexibile ale nou-venitilor în dreapta. 
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Tocmai de aceea, reparaţiile superficiale ale platformei îi vor mări flexibilita- 


tea, dar vor scădea siguranţa și fiabi 
ta fără să luăm cu noi și linia care 


următorii doi ani ne așteptăm ca p 


într-atât încât să fie mai sigure și mai 


itatea. Am deplasa bula noastră spre dreap- 
reprezintă securitatea și fiabilitatea. Dar în 
atformele open source să se îmbunătățească 


demne de încredere decât sistemele noastre 


de acum — fără să-și piardă flexibilitatea. Cu alte cuvinte, firmele care au construit 


platforme deschise vor oferi mai mu 





tă flexibilitate, dar și o securitate și fiabilita- 


te cel puţin la fel de mari ca noi — sau poate chiar mai mari —, deși noi folosim 


sisteme închise. 
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Piata softwarer-urilor de contabilitate - ANUL VIITOR 
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În sfârșit, ne dăm seama ce se întâmplă în domeniul nostru. Începând deja cu 
anul viitor, debutantii — companiile care au intrat mai târziu pe piață si care și-au 
construit sistemele pe standarde care se pot folosi la liber — vor putea oferi servi- 
cii la fel de bune sau mai bune decât noi, desi am debutat mai demult cu platfor- 
mele noastre. Ceea ce ne face să ne întoarcem la întrebarea noastră originală: de ce 
să cheltuim 9 milioane pe dezvoltarea unei platforme deschise, când am putea in- 
vesti mult mai puțin în îmbunătățiri moderate ale platformei existente? 

Fie că vă vine să credeți sau nu, am adunat tot ce ne trebuie pentru a prezenta as- 
pectul de ce. Am început acest capitol cu o întrebare simplă: Oare dacă ne cunoastem 


mai bine clienții ne vom da seama mai usor de ce stagnează vânzările noastre? Folosind cele 
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șase cadre fundamentale de gândire vizuală, nu numai c-am răspuns la aceasta in- 
trebare (da — nu-i facem pe plac lui Jason), dar am și văzut ce trebuie să facem ca să 
ne mulțumim clienţii (să îmbunătăţim securitatea, fiabilitatea și flexibilitatea programu- 
lui) și să rămânem cei mai buni din domeniul nostru (să ne îndreptăm către o platfor- 
mă deschisă). Problema e că toate astea ne vor costa 9 milioane de dolari. Așa că mai 
avem ceva de făcut: să le împărtășim aceste grafice directorilor noștri și să-i facem 
să vadă aceleași lucruri pe care le-am văzut și noi — să-i facem să descopere sin- 
guri de ce se întâmplă lucrurile așa. 

În partea finală a cărţii vom urmări etapele unei scurte prezentări întocmite ex- 
clusiv pe baza desenelor de mai sus. Făcând asta, vom răspunde la ultimele două 
întrebări „mari“ despre gândirea vizuală — cele care mi se pun de fiecare dată când 
tin o prelegere despre rezolvarea problemelor prin desene. Mai întâi, care e cea mai 
bună modalitate de a prezenta un desen? Și, în al doilea rând, un desen eficient pen- 


tru rezolvarea problemelor trebuie să fie neapărat autoreferential? 
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Partea a patra 
Vânzând idei 


E timpul să ne dăm în spectacol! 














15 | Tot ce stiu despre afaceri am 
învăţat prin show-and-tel] 20 


Ne-au mai rămas două întrebări importante referitoare la gândirea vizuală la care 
trebuie să răspundem, întrebări grele care mi se pun de fiecare dată când vorbesc 
despre rezolvarea problemelor prin imagini. Ambele se referă la vânzarea ideilor prin 
imagini, la etapa finală, în care trebuie să împărtășim desenele noastre și celorlalţi. 
Prima întrebare se leagă de rolul nostru de prezentator: cum am putea descrie ver- 
bal o imagine cel mai bine? A doua întrebare se referă chiar la desene: dacă e nevo- 


ie să le explicăm, asta înseamnă că sunt „prost făcute“? 


Tot ce știu despre afaceri am învățat prin show-and-tell 


Intraţi într-o grădiniță și (cu permisiunea educatoarei) rugaţi să ridice mâna acei 
copii de șase ani care știu să cânte. Toţi vor ridica mâinile. Câţi știu să danseze? Toţi. 
Câţi știu să deseneze? Toţi. Apoi intrebati-i câţi știu să citească. Doar câţiva vor mai 
ridica mâinile. Intraţi după aceea la clasa a zecea și puneti-le aceleași întrebări: Câţi 
știu să cânte? Veţi vedea o mână ridicată, poate două. Câţi știu să danseze? Câţiva. 
Câţi știu să deseneze? Poate doi. Apoi intrebati-i câţi știu să citească. Toate mâinile 
se vor ridica în aer. 


Joc practicat în școala primară, mai ales în America de i, prin care copiii învață să scape de tracul din timpul unei 





prezentări vorbind liber despre un obiect preferat et 
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Nu mă intelegeti greșit: nu zic că-i rău să înveți sa citesti. Dar ce s-a întâmplat cu 
cântatul, dansatul si desenatul? Mai demult trăiam cu impresia că ne pricepem la toa- 
te astea — de fapt, la vârsta gradinitei majoritatea dintre noi le practicam zilnic, cu 
cea mai mare plăcere. Și atunci de ce, în numai zece ani, am uitat ce-am știut mai 
demult? Și dacă am uitat (sau chiar dacă avem doar impresia c-am uitat), oare n-am 
pierdut totodată ceva fundamental din abilitățile noastre înnăscute de-a rezolva 
problemele, care ne-ar fi putut ajuta în universul alb-negru, bun sau rău, și cantita- 
tiv al afacerilor? 

Ajuns la finalul acestei cărți, mai am să vă împărtășesc o singură poveste și e cel 
mai bun exemplu pentru cum să nu prezentăm un desen care rezolvă o problemă. E 
o poveste înspăimântătoare care, la suprafață, poate părea că subminează multe 
dintre cele discutate de noi — cel puţin așa mi s-a părut atunci când s-a întâmplat. 
Mi-am dat seama abia mai încolo că, de fapt, povestea aduce argumente în favoarea 
gândirii vizuale, mai ales că evocând-o, am fost obligat să-mi revizuiesc abordarea. 

Cu un an în urmă, am fost angajat să mă alătur unei echipe de consultanţi de afa- 
ceri care lucrau la un proiect tehnologic foarte mare, bazat pe un soi de formulă me- 
nită să crească vânzările. Fiecare membru al echipei a fost ales cu grijă datorită experienței 
sale într-un domeniu anume și fiecare cutreierase lumea în lung și-n lat, vânzând și 
desfășurând proiecte încununate de succes. Am fost impresionat din clipa în care am 
intrat în sala de conferinţe ca să mă întâlnesc pentru prima dată cu ei. Dacă aveai de 
gând să cheltuiești 100 de milioane de dolari pe un sistem tehnologic de informație nou, 


atunci ei erau cei pe care-i căutai: pur și simplu arătau potriviti pentru job. 


și pe mine m-au recrutat doar ca să-i ajut cu graficele, m-am simțit grozav 
ipa asta, și chiar i-am convins să folosească desenele în timpul etapelor-che- 
ie ale prezentării lor, în locul obisnuitelor liste cu liniute și buline. Știind din pro- 
pria experienţă că auditoriul adoarme după cea de-a doua pagină de liste, echipa 
a căzut imediat de acord și, după aproape trei săptămâni de muncă, am rămas ui- 
miti cu toţii de ce am realizat. Împreună am reușit să reducem sute de pagini de 


materiale la doar șase foi scrise pentru a fi distribuite audienței și vreo duzină de 
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slide-uri, fara a compromite materialele de baza si fara a pierde din vedere ideea 
principala a propunerii. 

Piesa de rezistenţă a prezentării a fost o diagramă de probabilitate similară celei 
create pentru SAX Inc. Aceasta ilustra domeniul în care activa clientul, adunând la- 
olaltă mai multe variabile (concurenţa, cota de piaţă, fluxul de lucru în domen 
vânzările de-a lungul timpului), cu care auditoriul era familiarizat individual, dar 
care nu fuseseră niciodată adunate la un loc. Rezultatul a fost un desen care oferea 
mai multe indicii. Mai întâi, ne arăta că modelul de afaceri al clientului îl plasa pe 
acesta la vreo șapte pași distanţă de celelalte firme din industrie; ne arăta că în timp 

ela la vreo doi pași, se poticnea la restul; ne mai arăta că firmele concurente 
serioase se concentrau pe dominarea pașilor individuali etc. Cu alte cuvinte, imagi- 
nea respectivă putea provoca o mulțime de discuţii fascinante, fiecare dintre ele fi- 
ind importantă pentru procesul de luare a deciziei de către client și pentru a fi luată 
în considerare de echipa noastră. 

Eu ocupându-mă doar de grafice, n-a fost nevoie să iau cuvântul, așa că m-am 
așezat în spate, undeva unde nu prea stau de obicei, dar de unde puteam să observ 
reacțiile oamenilor și să iau notițe pentru sesiunea de evaluare. Când echipa noas- 
tră a intrat în sala de auditoriu ca să facă prezentarea, am fost de-a dreptul uluit. 
Dar nu din motivele pe care le așteptam. 

Lauren, conducătoarea echipei, a deschis prezentarea cu un discurs superb. Era 
o oratoare foarte bună — fermecătoare, captivantă și vorbea și tare. A continuat cu 
o anecdotă care i-a făcut pe toţi să chicotească, de la directori executivi și tehnicieni 
până la specialiști în finanţe. A fost discursul de deschidere perfect. 

Dar apoi a ajuns la imaginea următoare, s-a uitat spre diagrama de probabilita- 
te cu cele patru grupe de informatie vizuală perfect integrate, cu atribute precogni- 
tive, sistem de coordonate intuitive... și-a înlemnit. 

Mă simţeam de parcă m-aș fi uitat la un desen animat. Din gura lui Lauren nu 


ieșea niciun cuvânt; ochii ei alergau pe ecranul de proiecție de peste patru metri, 


dar nu vedeau nimic. În timp ce ea stătea acolo, cu mâinile îngheţate într-un gest, 
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cei din sala isi tineau respiratia, asteptand sa li se explice ce vad, ce semnificatie 
are imaginea si de ce-ar trebui sa le pese de ea. Dar nu s-a auzit niciun sunet. Ma 
foiam pe scaun, abia stăpânindu-mă să nu tip: „Lauren! Spune-le ce reprezintă de- 
senele alea și arată-le pas cu pas!” 

Dar, făcându-mi-se milă de ea, am reușit să mă controlez, gândindu-mă că Lauren — 
o profesionistă desăvârșită în consultanță — n-o să se sperie de câteva bule colora- 
te dintr-un grafic. Am văzut-o cum trage aer în piept redobândindu-și calmul și spu- 
ne: „Am desenat acest grafic ca să vă arătăm poziția companiei dumneavoastră pe 
piaţa de profil. Slide-ul următor, vă rog” 

N-am câștigat proiectul. 

La sesiunea de debriefing am fost cu toţii de aceeași părere: cu toate că Lauren și 


echipa ei se pricepeau de acum la crearea unor desene gândite pentru rezolvarea 


unor probleme, noi nu discutaserăm niciodată despre cum să vorbim despre ele. In 


sinea ei, Lauren se astepta ca desenele din spatele ei sa contina explicatii, liste de 
cuvinte, ceva despre care a mai vorbit de o sută de ori. Dar cand s-a întors și-a dat 
cu ochii de bulele alea colorate și cu bucatelele alea de text, legate între ele de niș- 
te linii și săgeți, dintr-odată, mintea ei s-a golit. Cu ce să înceapă? Ce să zică? Nu 
reușea să descifreze nimic în afară de titlu și de denumirile coordonatelor: nicio li- 
niuta, niciun rezumat, niciun cuvânt. 

În clipa aceea am știut că am dat peste cea mai mare provocare legată de rezol- 
varea problemelor prin imagini: deși știm cum să privim, sd ve „Să ne imaginăm și 
să arătăm, din grădiniţă nu ne-a mai învăţat nimeni cum să vorbim despre ceea ce 
vedem. Așa cum știam cândva să cântăm, să dansăm și să desenăm, am știut cu si- 
guranta și să ăm și să vorbim despre anumite lucruri, fără să avem nevoie de 
liste cu liniute. Dar între timp am uitat. 

Am fost disperat un timp; mă gândeam, oare nu mai au viitor decât tabelele, dia- 
gramele Venn și histogramele ca instrumente de prezentare? Cum se putea una ca 
asta, după toată experienţa și cercetările mele, c mi indicau că desenele functio- 


nează foarte bine? Apoi mi-am amintit de micul dejun englezesc și de sumedenia 
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de desene cu care am lucrat, de echipe, companii si tari in care am fost, de proiec- 
tele câștigate mulțumită unor grafice simple pe care directorul general le-a înțeles 
imediat și de echipele de proiect care-și dădeau seama ce trebuie să facă doar după 
ce se uitau cu atenţie la un grafic Gantt detaliat. Nu, mi-am spus, de fapt problema 
spune sunt două 


i, 


nu e cu imaginile — important e să ne aducem aminte că a arăta și a 
lumi diferite. 

Apoi mi-a picat fisa. Aveam deja răspunsul la întrebarea mea și, exact ca în ca- 
zul procesului de gândire vizuală, și răspunsul acesta făcea parte dintre activitățile 
pe care le facem fără să fim conștienți de asta. De fapt, procesul prezentării unui de- 
sen coincide cu însuși procesul de gândire vizuală. Haideţi să ne întoarcem la SAX 
Inc. pentru moment și să le vorbim directorilor noștri de cele 9 milioane de dolari 


de care am avea nevoie. 


Privește, vezi, imagineaza-ti, arată: cei patru pași ai vânzării unei idei 
cu ajutorul unei imagini 


O scurtă recapitulare: am creat o serie de imagini care să ne ajute să rezolvăm 
problema vânzărilor stagnante de la SAX Inc., firma noastră producătoare de soft- 
ware-uri de contabilitate. Aceste imagini ne-au făcut să ne gândim la o posibilă so- 
lutie — să cheltuim 9 milioane de dolari pe reconstruirea completa a platformei noastre 
de software. OK, am rezolvat o problemă și-am creat alta. Cum o să-i convingem 
pe directorii noștri că merită să cheltuiască atâţia bani pe un proiect important 
atunci când vânzările noastre au îngheţat? Pentru a aborda și această problemă, am 
creat un nou set de desene. Am reprezentat procesul de luare a deciziilor în ceea 
ce-i privește pe directorii noștri, expunând și relaţia cauză-efect cu ajutorul unei dia- 
grame de flux, ca să vedem ce trebuie să prezentăm, apoi am pregătit și-o imagine 
elaborată, cantitativă, vizionară, comparativă și axată pe viitor prin care am vrut să 
le prezentăm imaginea de ansamblu. 
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Imaginati-va c-am stabilit o întâlnire cu directorii noștri pentru a ne prezenta 
ideile. Am ajuns în sala de conferinţe cu jumătate de oră înaintea ședinței, ca să ne 
pregătim din timp. Nu e nimeni stresat. O să-i abordăm exact așa cum am abordat 
și desenele: îi vom trece prin cele patru etape ale gândirii vizuale, privind un peisaj 
încărcat de informaţii, văzând doar lucrurile care contează, imaginându-ne ce în- 
seamnă și prezentându-le rezultatul acestui proces. Singura diferenţă e că, de data aceas- 
ta, informaţiile sunt cuprinse într-o diagramă pe care am creat-o deja, și noi știm acum 
ce vrem să le arătăm. 


YINO\o X o Lf 
x x 
{ta : À 
V AN [N J 


PRIVESTE VEZI IMAGINEAZĂ-ŢI ARATĂ 


Așteptându-i pe directorii noștri, nu ne reconfigurăm calculatoarele încercând să 
stabilim o conexiune wireless, nici nu reparăm proiectorul care n-are niciodată o re- 
zolutie ideală, însă asta nu înseamnă că nu suntem pregătiţi să ne prezentăm cum- 
va desenele. Și chiar dacă nu așezăm teancuri de printuri color pe pupitrul din fata 
fiecărui scaun, avem totuși destule foi și date pe care vrem să le împărțim la mo- 
mentul potrivit. Da, vom desena graficul pe tabla de conferință, la o scară cât mai 
mare. Vom schița coordonatele și primele patru variabile ale diagramei (concurența, 
platforma, funcțiile, veniturile din ultimul an), pregătindu-ne să ne convingem direc- 
torii de ce — implicându-i într-o sesiune de gândire interactivă (care-i va purta prin 
mai multe planuri), în direct (ceea ce nu înseamnă și „fără scenariu“ prestabilit) și 


simplă (nu și simplistă). 
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Piaţa sof r-urilor de contabilitate - ANUL TRECUT 


După ce am terminat de desenat, ne așezăm și ne tragem sufletul. Ajung și di- 
rectorii la fix. Mai nou, se pare că nu le place vorbăria goală, așa că ne ridicăm ime- 
diat și le atragem atenţia, indicând tabla de conferir 

„După cum bine știți, avem de rezolvat o problemă importantă. Vânzările de pro- 
grame SAM stagnează ș că nu redresăm situația, riscăm să pierdem primul lox 
de pe piaţă. Grupul nostru este de părere că a identificat soluţia și ar vrea să o îm- 
părtășească, oferindu-vă o privire de ansamblu asupra pieței.” 

Un comentariu scurt: faptul c-am desenat deja un grafic elaborat pe tabla de con- 


ferinte e clar în favoarea noastră. Văzând că ne-am gândit deja la ceva, dar neștiind 


cum să interpreteze deocamdată desenul, directorii sunt nerăbdători să vadă ce 
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avem de zis. Se poate sa ne dea chiar mai mult timp de gandire decat de obicei ca 
să se prindă cum stau lucrurile. Si ăsta este momentul potrivit ca să începem să ne 


uităm cu voce tare. 





Incepeti prin a vă uita cu voce tare, | 


PRIVESTE 








A ne uita cu voce tare înseamnă c-o să-i atragem pe directorii noștri în mijlocul po- 
picăriei metaforice. Îi vom lua de mână și-i vom duce acolo, arătându-le coordona- 
tele și dimensiunile locurilor în care vom ajunge, dându-le un minut să-și dea seama 
unde suntem și ce trebuie să facem odată ajunși aici. 

Cu această abordare în minte, începem prezentarea desenului. „Creând acest 
model, am vrut să construim o linie de referință a industriei noastre, conform unor 
factori critici, de la platformă la funcţie sau venituri. Ne-am închipuit că privind do- 
meniul acesta dintr-o perspectivă integrată, aveam să vedem problema dintr-un 
unghi nou, care ne poate da idei neașteptate pentru rezolvarea ei. 


Am inclus mai multe informații — și urmează să includem și mai multe 





, asa 
ca haideti sa va prezentam ce am desenat deocamdata aici. Mai intai, am analizat 
tipul de firme concurente cu care vom avea de-a face, fie că operează cu sisteme des- 
chise sau închise, pe care le-am adăugat în josul paginii.“ Le arătăm axa orizontală. 

„Apoi ne-am întrebat ce fel de caracteristici oferă software-urile fiecărei compa- 
nii, fie că sunt mai multe sau mai puţine. Am reprezentat acest aspect într-o parte.“ 


Indicăm axa verticală. 
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,Dupa aceea am adaugat veniturile inregistrate anul trecut, folosind bule dese- 
nate la scară proporțională în partea corespunzătoare a graficului. Firma noastră se 
află în top, cu un profit de 25 de milioane de dolari, cât am câștigat anul trecut, si 
are cel mai complex program care funcționează pe o platformă proprie, pe bază de 
licenţă, în timp ce MoneyFree e ultima de pe piaţă, oferă un program cu puţine func- 
tii, care funcţionează pe o platformă deschisă, și se pare că n-a întregistrat aproape 

ciun câștig.“ Le arătăm bulele din 

Ne uităm la directori și vedem că dau din cap aprobator. Nu mai e nevoie să-i 
ținem de mână, putem să-i lăsăm să facă un pas înapoi. Urmează să aruncăm 


bomba. 


Continuati să vedeţi cu voce tare. 


A vedea înseamnă a indica punctele-cheie ale unui desen — ceva ce nici n-am d 
senat încă. Așa că, atunci câ punem „iată profitul acelorași companii, estimat pen- 


tru anul viitor“, ne apucăm să desenăm bulele pentru anul ce vine, începând cu 


propriul nostru cvadrant, explicându-le cum stă treaba cu fuzionarea SMSoft-Peri- 


docs etc., apoi desenăm cercurile pentru MoneyFree și Univerce. 
„Se preconizează ca Univerce să înregistreze un profit de zece ori mai mare și se 


poate să ne depășească până și în privinţa funcțiilor programului, împingându-ne 


pe locul trei în ceea ce privește oferta si mărimea.“ Buuum. 
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Piaţa softwarer-urilor de contabilitate - ANUL VIITOR 
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Directorii au înțeles mesajul și întrebările nu mai contenesc. Câţiva adoptă o ati- 
tudine de apărare, spunând: „Așa ceva nu poate fi adevărat. De unde aveți cifrele 
astea?“ Unii devin agresivi, întrebându-se: „Ce dracu’ fac ăia de la Univerce?” Al- 
tii se interesează mai reținut: „Hmmm — și ce putem face?“ 

Răspundem prompt la prima întrebare pentru că știm exact de unde provin da- 
tele și le impartim foi cu datele detaliate pe care le-am adunat în timp ce făceam cer- 
cetări pentru desen. Răspundem la cea de-a doua întrebare descriind îmbunătăţirea 
anticipată a securității și fiabilitatii platformelor deschise și impactul asupra distri- 
butiei de software-uri deschise. Și în ceea ce privește cea de-a treia întrebare, sun- 
tem pregătiți să răspundem. „Mulţumim pentru tranziția perfectă de la un punct la 
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altul“, le spunem, „haideţi să uităm împreună la cele două soluții posibile pe care 


le-am găsit.“ 


Continuati prin a vă imagina cu voce tare. | 


IMAGINEAZA-T1 


Piaţa softwarer-urilor de contabilitate - ANUL VIITOR 
ras 


Money 
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' imagina ceva cu voce tare înseamnă a discuta opțiunile de interpretare ale de- 





senului nostru și animarea spațiilor goale. Introducând prima opțiune bandajul 


ow cost — desenăm exact ce descriem, atrăgând atenția asupra faptului că rezulta- 
tul previzibil al păstrării aceleiași platforme se va materializa în servicii și funcții 
ușor îmbunătăţite poate îndeajuns cât să ne menţină pe poziție pentru moment, 
în fata celor de la SMS-Peridocs. 

Apoi desenăm și opțiunea a doua, descriind felul în care o platformă reproiec- 
tată de 9 milioane de dolari ne va ajuta să aducem îmbunătăţiri considerabile în 
ceea ce privește oferta și poziţia noastră de pe piaţă, în fruntea găștii care oferă plat- 


forme deschise și pe care o învingem cu propriile ei arme. 
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Acum directorii ne vor mai pune o ultimă întrebare spinoasă: ,,( IK”, o Sa ne zică, 


„aţi petrecut destul timp cu desenele astea. Ce credeţi c-ar trebui să facem?“ 








ys Incheiati prin a arata cu voce tare. \ 





Si, în sfârșit, ajungem la motivul pentru care am ales cea de-a doua variantă si 


pentru care credem c-ar fi nevoie de cheltuieli mai mari: indiferent de poziția noastră 
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actuală de pe piaţă, în ceea ce privește flexibilitatea, securitatea și fiabilitatea plat- 
formei noastre de acum, n-avem nicio șansă pe termen lung. Platformele deschise 
ne vor depăși. Am fost liderii domeniului în ultimii zece ani, și dacă vrem să ne păs- 
trăm dominaţia, trebuie să punem în practică singura soluţie pe care o avem, și anu- 
me să o luăm de la zero, folosind standardele deschise. 

Ne-am prezentat argumentele. Întâlnirea nu s-a încheiat încă, dar graficul nos- 
tru și-a făcut treaba. A adus în discuție mai multe concepte, mult mai repede decât 
ar fi făcut-o o simplă prezentare orală; astfel, am reușit să vizualizăm, să înțelegem 
și să memorăm mai ușor conceptele; am găsit un cadru vizual care ne va folosi la 
adăugarea mai multor săgeți și opțiuni în ora următoare. Deciziile mari se iau chiar 


acum. Haideţi să sperăm că am fost suficient de corecti în privinţa desenului. 


Uneori o pizza e de ajuns, alteori nu 


Diferenţa de stil — și succesul scontat — dintre felul în care 
\\ a abordat Lauren desenul ei în timpul acelei prezentări im- 
portante și ceea ce-am văzut de curând în sala de conferinţe 


a SAX Inc. e covârșitoare. Dar totul se reduce la un singur lu- 





cru: dacă vrem să folosim imagini în vânzări, trebuie să fim 
pregătiți să vorbim despre ele. 

Asta ne aduce aminte de ultima problemă cercetată în carte, „Imaginile folosite 
pentru rezolvarea problemelor sunt proaste dacă necesită explicaţii?” Oare vechiul 
proverb englezesc „O imagine bună face cât o mie de cuvinte“ nu ne sugerează toc- 
mai faptul că o imagine sugestivă e autoreferentiala? 

Răspunsul este nu. Imaginile bune nu trebuie să fie neapărat autoreferentiale, 
dar obligatoriu, explicabile. Sunt puţine imagini care conţin un mesaj clar, care trans- 
mit o informație semnificativă și care stimulează gândirea în profunzime, fără nici 


măcar o legendă. Cu siguranţă că un portret simplu, o histogramă și un grafic 
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temporal sunt pe înțelesul tuturor, dar c gândim la imaginile mai elaborat 
și mai pătrunzătoare de care avem nevoie pentru a arăta interacțiunile complexe din- 
tre când, unde, cum si de ce, ideea nu e să inlocuim toate cuvintele, ci să folosim ima- 
gini pentru a înlocui acele cuvinte pe care le putem transmite, percepe și memora 
mai bine vizual. 

Metoda cea mai bună pentru a ne imagina asta e să ne gândim la o pizz 


la obiect, trebuie să ne gândim când e mai adecvat să-ți servești musafirii cu o 


za si când trebuie le așterni o masă îmbelșugată. lată la ce mă refer. In ceea ce pri- 


vește majoritatea întâlnirilor de afaceri care au loc zilnic, așteptările noastre ca 
participanţi sunt destul de mici. Ne-am mai întâlnit cu oamenii ăștia, am auzit ce 
era de auzit și avem destule alte lucruri de făcut. Eu le-am numit „invitaţii la o pizza”, 
fiindcă seamănă cu serile în care vecinii se adună să vadă un meci la televizor, unde 
oamenii n-au chef să se pun tol festiv și să se delecteze cu mâncăruri sofisticate 
pentru gurmanzi. Oricum ar fi, lumea trebuie să mănânce ceva, iar așteptările pe 
care le avem de la o pizza se limitează la „umple burta, e destul de gustoasă și nu 
e nevoie să spălăm un morman de vase după aceea“ 

Majoritatea desenelor sunt ca pizza: trebuie să fie simple, ușor de digerat și să 
conţină puţine ingrediente, ca să nu provoace indigestie. Aceste imagini-pizza nu 
au nevoie de prea multe explicaţii. Ele au rolul de a stimula ședința și de a i pe 
toată lumea cu informatie, cât mai repede și mai satisfăcător. Am mai adunat date 

spre client? Perfect. Dati-ne datele sub formă de histograma. Am adăugat la pro- 
iect un flux de activităţi și un termen-limită nou? Perfect. Unde e graficul temporal 
cu o singură axă? Asta e? Aha, am înţeles. Mersi. Pe mai târziu. 

Pe de altă parte, multe ședințe atrag cu totul altfel de așteptări. Să ne imaginăm 
că suntem pe primul loc și că ne întâlnim c consiliul administrativ ca să-i poves- 
tim despre rezultatele impresionate ale primelor nouăzeci de zile. Să ne imaginăm 
că tocmai am achiziţionat o companie nouă și trebuie să le explicăm celor din con- 
ducere cum se va schimba strategia noastră de afaceri; să ne imaginăm că ne întâl- 


nim cu un client pentru cea mai mare ofertă din istoria companiei noastre. Invitaţii 
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acestor întâlniri se așteaptă să fie impresionati, să înveţe ceva ce nu știu, să vada 


ceva ce n-au mai văzut până acum... și imaginile-pizza nu sunt de ajuns. 

Aceste întâlniri sunt ca niște cine fastuoase, iar imaginile trebuie să transmită 
informații substanţiale, să inițieze discuţii interesante, să ajute la luarea unor deci- 
zii importante. Vrem să oferim mai mult decât niste informații satisfăcătoare. Tre- 
buie să prezentăm echivalentul imagistic al unei mese cu trei feluri de mâncare. Si 
atunci avem nevoie de graficele cum si de ce. Ele contin multe detalii, arată multe 
și — așa cum am văzut în sala de conferinţe SAX trebuie însoţite de o mulțime 
de explicaţii. 

Nu-i nimic rău în asta. La cina noastră metaforică, 
nu numai că oaspeţii au mai mult timp, dar se așteap- 
tă să fie atrași în discuţii detaliate și sunt dispuși să in- 


vestească timp și energie ca să se asigure că se ale 


e pe urma prezentării noastre. Vreti să spuneți c-ar 


trebui să ne extindem pe pit 
investim în oltarea unui pre 
nou în perioada asta? Cum Pi voie de ane de dolari? Arătaţi-ne de ce. 
Acesta este momentul potrivit — când aşteptările musafirilor nostri sunt mari, 
la fel ca disponibilitatea lor de a participa — pentru a scoate asul din mânecă. Mă 
refer la hărți, grafice temporale comparative, lanțurile de valoare cantitative, diagra- 
me vizionare. Aceste grafice servesc d rept platforme de lansare pentru dezvoltarea 
ideilor, ceea ce reprezintă, de altfel, scopul rezolvării problemelor. Nu prezentăm un 
desen care ne inspiră doar pentru că astfel putem înlocui o mie de cuvinte; îl pre- 


zentam si fiindcă stârnește cele o mie de cuvinte care fac diferenta. 
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16 Concluzii 


Gandirea vizuala: trusa cu scule 
pentru rezolvarea problemelor 


În acea dimineaţă când mergeam cu trenul la Sheffield nu numai c-am învățat 
despre puterea servetelului, ci mi-am dat seama că n-avem nevoie decât de o trusă 
bună cu scule pentru rezolvarea problemelor, pe care s-o putem lua cu noi oriunde; 
ceva uşor de scos din buzunar, care ne-ar ajuta să privim problemele, să vedem ce 
le alimentează, să ne imaginăm soluţii, pe care să le arătăm și altcuiva. Ne trebuie 
o trusă cu scule pentru gândire vizuală — și având în vedere că o vom folosi ime- 


diat, trebuie să ne amintim cele de mai sus. 


Trei-patru-cinci-șase: 
briceagul elveţian al gândirii vizuale 


Un ultim exercițiu de vizualizare. Imaginati-va 
că vă aflaţi în cafeneaua aeroportului și așteptați 
avionul. Vedeţi câţiva prieteni sau colegi de breas- 


ă mese și le faceţi semn. După ce 


tc 
o 


lă care trec pe lar 


vi se alătură, va întreabă ce-ati mai făcut. 
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„Am rezolvat probleme cu desene“, le spuneţi. „M-am perfecţionat in gândirea 
vizuală.“ 

„Pe bune?” te întreabă. „Asta cu ce se mănâncă?“ 

„Haideţi să vă arăt“, raspundeti și luaţi un servetel de pe masă, scoțând și un 
pix din geantă. 

Schitand contururile unui briceag, spuneţi: „Imaginaţi-vă gândirea vizuală ca pe 
un briceag, care rezolvă toate problemele. Acest briceag are mai multe lame care ne 
ajută să rezolvăm vizual tot felul de probleme, dar urmează cam același principiu, 


așa că-i ușor de reţinut ce face fiecare”. 


„Cele mai importante sunt instrumentele noastre de bază de gândire vizuală: ochii 


noștri, ochii minţii și coordonarea dintre ochi și mâini.” 
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rmează cei patru pași ai procesului de gândire vizuală. Patru pași pe care stim 


cem deja: a 7 
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„Am ajuns la SCVID, 
cele cinci întrebări care 
ne ajută să deschidem 
ochii minţii: simplu sau 
elaborat, calitativ sau 
cantitativ, viziune sau 
execuţie, individual sau 
în comparaţie, schimba- 


re sau statu-quo?” 
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Ochii 


minții ochi 


Mâini - 


Ochi Mâini 
Ochii minţi ochi 
a if 





ARATA IMAGINEAZA-T1 


„Cele șase moduri de «a ve- 
dea» și corespondentele lor în «a 
arăta» sunt ultimele aspecte: ci 
ne/ce, cât, unde, când, cum şi de ce.“ 

„Asta ar fi trusa mea de gândi- 
re vizuală. Nici nu trebuie să-mi 
amintesc mai mult de atât și pot s-o 
folosesc oriunde, oricând și pentru 
orice problemă.“ 

„Destul de interesant“, spune 
unul dintre colegi. „Aș avea ceva 
timp... poți să-mi arăţi mai multe?” 

„Sigur că da“, spui și mai iei un 


servetel. 


că-i interesant“, spune și celălalt. „Aș vrea să ma mai gândesc la asta, dar 


trebuie să fug. Te derar ă dacă păstrez servetelul?” 


„Nu, deloc“, îi spui zâmbind, inmanandu-i serv eţelul. 


În două minute ai prins ideea, ai prezentat-o și celorlalți și prin ei, ai transmis-o 
mai departe. Așa funcționează gândirea vizuală și așa trebuie să rezolvăm proble- 


me și să vindem idei prin desene. 
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Stiinta gândirii 
Anexa | vizuale 


Ruleta ruseasca 


Aceasta carte se bazeaza pe a ce oamenii de știință numesc argumente empi- 
rice. Cu alte cuvinte, toate ideile prezentate aici au fost descoperite și testate în timp 
real, „pe teren“, la început prin câteva abordări vizuale pentru rezolvarea proble- 
melor care păreau eficiente, la modul intuitiv, apoi prin validarea lor, după ce se do- 
vedeau eficiente pentru rezolvarea problemelor de zi cu zi din domeniul afacerilor. 
Dacă îmi dădeam seama că soluţia funcţiona — dând naștere unor idei și metode 
de comunicare mai bune din punct de vedere calitativ, sau imbunatatind cantitativ 
(aspect măsurabil) vânzările, productivitatea și eficiența —, continuam s-o dezvolt 
până la materializarea instrumentelor prezentate în carte. Dacă au existat și a 
dări care n-au funcţionat, nu le-am inclus aici. 

Pentru mine n-a existat nicio alternativă în afara acestei introduceri interactive 
(„învăţăm punând în practică”) în rezolvarea problemelor prin metode vizuale. La 
începutul anilor “90, m-am trezit că administrez o companie de marketing al comu- 
nicării în Rusia, tard a cărei limbă îmi era complet străină. Dacă vi se pare o contra- 
dictie în termeni (cum să creezi căi de comunicare dacă nu vorbesti limba?), aveți 
dreptate, dar a fost o situaţie specială care m-a obligat să caut metode nonverbale pen- 


tru abordarea problemelor de afaceri. 
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Au fost niște ani plini și, desi între timp am învățat rusa, mi s-a părut util să fo- 
losesc în continuare imagini pentru împărtășirea ideilor, chiar și după ce am trecut 
de bariera lingvistică. Desenele m-au ajutat din nou. Nu m-am gândit niciodată să 
caut explicaţii științifice pentru faptul că un desen clarifica mai repede o problemă 
de afaceri decât alta, care complica și mai tare lucrurile. Am învăţat să mă ghidez 
după „intuiţia vizuală“. Până să mă întorc în Statele Unite la sfârșitul anilor 90, vă- 
zusem destule subiecte vizuale recurente în desenele eficiente încât să pot crea schi- 
te care clarificau probleme diferite (ca servetelul de la micul dejun englezesc), și care 
să li se pară utile și altora — dar niciodată n-am știut de ce era așa. 

Abia după ce mi-am perfecționat metodele pentru a-mi ajuta colegii și clienţii să 
creeze desene similare mi-am dat seama c-ar trebui să caut legături între elemente- 
le care, intuitiv, mi se părea că funcţionează și să văd ce-aveau de zis specialiștii în 


neurostiinte despre mecanismul vederii umane. 
După ce-am citit câteva texte științifice despre vedere, am început să detectez le- 
găturile ascunse, dar diploma mea de biolog era atât de datată, că legăturile respec- 


tive au rămas suspendate în aer. Apoi un client mi-a recomandat o carte intitulată 


t] Pen f „n hi 3 yap. > 113 14 [ 4 $ rojor* “ 
Phantoms in the Brain: Probing the Mysteries of the Human Mind (Fantoma din creier: cer- 








tctprele mi TTET 
nd misterele mintu um 





ne) de V. S. Ramachandran. Intr-o zi am cumparat-o si am 
deschis-o la capitolul care prezenta mecanismul vederii. Dintr-odată am auzit cum 
piesele s-au așezat la locul lor și le-am simţit făcând clic, de parcă aș fi găsit cheia 
neurologică ce dezlega misterul gândirii vizuale. 

În cartea aceasta, Ramachandran (directorul Centrului de Cercetare a Creierului 
și Proceselor Cognitive de la University of California, San Diego) prezenta exemple 


după exemple, elucidând felul în care funcţionează creierul. Dar mie mi-a atras 





atenţia o diagramă care ilustra traiectoriile vederii — traseele neurologice urmate 
de semnalele vizuale de la ochi până la cortexul vizual. În 1998, anul în care și-a scris 
Ramachandran cartea, s-au făcut mai multe descoperiri care delimitau aceste rute 


și rolul pe care-l jucau acestea în descompunerea semnalelor vizuale recepționate în 





factorii necesari pentru prelucrarea lor de către creier. Diagrama ilustra trei dintre 
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aceste rute si ce-am văzut acolo m-a uimit de-a dreptul: numele lor erau identice cu 
trei dintre cele șase întrebări de bază. 

intelesesem mai demult că prin descompunerea vizų a unei probleme în cele 
șase întrebări de bază (cine/ce, cât, unde, când, cum și de ce) și prin crearea unui c 
sen pentru fiecare puteam clarifica vizual aproape orice fel de problemă, și cu toa- 
te acestea, atunci când am văzut numele rutelor vizuale recent descoperite, nu-mi 
venea să cred. Era interesant până și felul în care se succedau, dar și mai mult m-am 
bucurat pentru denumirile lor nestiintifice: traseul ce, traseul unde și traseul cum. Am 
găsit aceleași „feluri de a vedea“ pe care m-am bazat dintotdeauna, dar acum nu 
mai erau idei abstracte pe care să le caut în lumea vizuală, ci niște rute psihice, du- 
când către z specifice ale creierului. 

„Stai așa“, mi-am spus. „N-are cum să fie atât de simplu. Nu se poate să vedem 
fizic conform celor șase întrebări de bază — cine, ce, când, unde etc. Ar fi prea ușor. 
Sunt doar niște definiţii jurnalistice generale, la care am ajuns ca să intelegem și să 
transmitem esența poveștilor mai complexe, nu-i asa?” 

Nu. Intrigat destul de mult încât să citesc tot ce se găsea despre felul în care func- 
tioneaza vederea, am descoperit două lucruri: mai în există suficiente dovezi ști- 
intifice pentru a valida modelul de gândire vizuală care spune că cele șase întrebări 
de bază rezintă modul „ideal“ de a privi lumea, pentru că el corespunde cu mo- 
dul literal de a vedea. În al doilea rând, ca orice lucru științific, nici acesta nu e cu 


totul adevărat. 


Felul în care vedem, partea 1: 
Traseele vederii 


La începutul capitolului 2, am descris actul de a „privi“ ca mijloc prin care, 


cu ajutorul vederii, colectăm informaţii vizuale. Am vorbit despre felul în care 
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lumina pătrunde în interiorul ochiului și e transformată în semnale electrice care 
le sunt transmise nervilor optici și astfel ajung la diverse zone ale creierului, 
unde sunt procesate în imagini pe care le vedem. Este o rezumare corectă și utilă 
a funcţionării sistemului vizual, dar e destul de superficială. Vederea este o 
enigmă, e un proces care se dovedește din ce în ce mai complex și mai fascinant, 
pe măsură ce oamenii de știință află date noi. Și-a păstrat în mare măsură caracterul 
enigmatic. 

lată ce știm: în orice secundă în care ochii noștri sunt deschiși, percepem milioane 
de semnale vizuale, care ajung la ochi sub formă de fotoni; retina transtormă 
instantaneu aceste semnale în impulsuri electrice, fiind apoi transmise către creier, 


prin milioanele de ramificații ale nervilor optici. După ce semnalele preluate de ochiul 





drept și de ochiul stâng ajung la chiasmul optic, 10 la sută dintre semnale se strecoară, 
de-a lungul unui traseu folosit de 300 de milioane de ani, până la colicului superior, 


plasat la capătul de sus al trunchiului cerebral. 


TRASEUL VECHI 


Trunchiul cerebral e cunoscut și sub denumirea de „creier reptilian sau anima- 
lic“, pentru că formează partea inițială a creierului, responsabilă pentru capacitati- 
le noastre de supravieţuire. Numărul relativ mic de semnale vizuale captate de 
colicul superior este transmis spre nucleul pulvinar pentru o prelucrare inițială ra- 
pidă, apoi spre lobii parietali pentru prelucrarea finală. Aceste puncte de stationa- 
re formează traseul vechi, original, care interpretează semnalele referitoare la unde 
se află lucrurile din jurul nostru. 

Vă mai amintiți când am intrat în popicărie și minţile noastre „au scanat imediat 
încăperea“, stabilind coordonatele, punctele de orientare și poziția noastră, precum 
și cea a obiectelor din jurul nostru? Acesta este rolul vechii rute unde. Nu ne oferă 


informaţii despre ceea ce vedem și nici nu identifică lucrurile, dându-le un nume — 
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ruta unde ne spune doar dacă ne ținem sau nu drepți și dacă ceva se mărește pe cam- 
pul nostru vizual. Nici măcar nu contează ce e lucrul respectiv. Dacă se apropie, vom 
acţiona, atâta tot. 


Nu-i de mirare că reptilele nu par foarte deștepte. Singurul lor sistem vizual e 


limitat la informaţia unde; nu sunt capabile să învețe recunoașterea vizuală și să „nu- 


measca” lucrurile pe care le văd. Incercati următorul lucru: aruncaţi o minge de bu- 


rete spre capul unui prieten (uman). La început o să se ferească, apoi, dându-și seama 
că n-o să-l doară, o să stea nemișcat, încasând mingile. Apoi încercaţi același lucru 
cu un aligator. Deși aceștia au apărut pe Pământ cu trei sute de milioane de ani îna- 


intea oamenilor, ei n-o să-și dea seama niciodată că nu trebuie să se ferească de o 
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minge de burete. O sa tresara de fiecare data cand vom arunca mingea spre ei. De 


fapt, vor încerca să te mănânce indiferent ce arunci spre ei 


Cele două reacții diferite la mingea de burete ne explică exact ce se întâm 


restul de 90% din semnalele vizuale percepute de ochiul uman. 


TRASEELE NOI 


Restul de 90% din semnalele vizuale trec printr-o rută mai nouă care se întinde 


Stânga 
9 Dreapta 


Retina 


Chiasma optica 


Neocortex 


Cortexul vizual 
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de-a lungul nucleului geniculat lateral 
stația noastră centrală de triaj 
vizual“ care se află în fata lobului drept, 
respectiv stâng al neocortexului, partea 
superioară zgrunturoasa a creierului. 
Neocortexul e partea cea mai recentă a 
creierului, care a apărut cu zeci de mi- 
lioane de ani în urmă la mamifere, dez- 
voltându-se rapid la rasa umană cam 
cu un milion de ani în urmă. Neocor- 
texul este acea zonă a creierului dato- 
rită căreia conștientizăm gândurile, 
luăm decizii analitice, denumim obi 
tele, prelucram la nivel înalt — cuprin- 
zând cam tot ce tine de gândire, mai 
putin instinctul de supraviețuire (care 
tine de trunchiul cerebral) și emoțiile 


(care aparțin de creierul limbic, avoca- 


tul care poartă negocierile dintre neo- 


cortex și creierul reptilian). 





După categorisirea inițială din NGL, semnalele vizuale traversează canalul op- 
tic numit „calea retino-geniculo-calcarina” și se îndreaptă spre cortexul \ izual pri- 
mar, ce se află în partea din dos a creierului. 

Apoi impulsurile trec printr-o procedură de colafionare mai riguroasă, în cadrul 
căreia sunt despărțite în alte două trasee noi: în traseul ce care se îndreaptă spre lo- 
bii temporali, locul în care are loc recunoașterea și identificarea obiectelor, și noul 


traseu unde care duce spre lobii parietali care interpretează informaţii detaliate pre- 


cum poziţia, localizarea și orientarea obiectelor. 


În mod interesant, s-a demonstrat că acest traseu nou servește drept ghid vi- 
zual pentru sistemul nostru motric, care ne permite să ne pozitionam, sa știm 
unde se află obiectele în raport cu noi, să ne întindem și să le apucăm. Datori- 
tă acestei sarcini duble — identificarea locului obiectelor și ghidarea noastră în 
ceea ce privește interacțiunea spațială —, acest traseu nou a fost denumit și tra- 
seul cum. 

De la traseele ce si unde/cum, semnalele sunt transferate către cele treizeci de re- 
giuni ale cortexului vizual în care se desfășoară prelucrarea cu adevărat amanunti- 
tă. De unde... ei bine, de aici nu se știe. Deocamdată nimeni nu știe exact care e pasul 
următor. Dar din punctul de vedere al gândirii vizuale — și exact asta mă intrigă 
pe mine stim că atunci când ne uităm la o scenă, sistemul nostru vizual descom- 
pune informaţia în două fluxuri de informaţie distincte, unde și ce, fiecare dintre ele 
fiind prelucrat separat. Apoi, după ce semnalele se mută spre centrele de prelucra- 
re mai sofisticate ale creierului, putem să vorbim și despre procesarea aspectelor cât, 
unde, cum şi, în ultimă instanţă, de ce. 

[deea e următoarea: se pare că există mai multe motive neurologice valabile da- 
torită cărora descompunerea unei probleme în aspectele separate cine/ce, cât, unde si 
când prezintă o modalitate eficientă de a ne ajuta atât pe noi, cât și pe ceilalți să in- 
terpretăm aspectele cum și de ce. Și poate că acesta este unul dintre felurile funda- 


mentale în care funcționează creierele noastre. 
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Felul în care vedem, partea a II-a: 
creierul drept vs. creierul stâng 


În capitolul 6, unde am prezentat SCVID, am subliniat faptul că prin cele cinci 
întrebări fundamentale ajungem să activăm ambele laturi ale creierului nostru. 
De-acum, majoritatea oamenilor sunt familiarizați cu ideea conform căreia cele două 
emisfere ale creierului nostru prelucrează informaţia diferit. Emisfera stângă e par- 
tea analitică și formează gânduri lineare, raționale din frânturi de date disparate. Aceas- 
tă latură conţine centrele responsabile pentru limbajul scris și verbal și pentru 
majoritatea calculelor matematice. Emisfera dreaptă în schimb e sintetică și prelu- 
crează blocuri mari și bine definite de informaţie prin imagini, scheme recurente și 
orientare spațială. Emisfera dreaptă pare a fi partea responsabilă pentru abordarea 
complexităţii și a ambiguitatii, și conţine centrele creativității. 

Aceste distincţii au fost scoase la lumină pentru prima oară la începutul anilor 
'70 de către cercetările psihologului și biologului Roger W. Sperry și de operaţiile 
de „separare a creierului“ conduse de neurochirurgul Joseph Bogen. În cultura po- 
pulară au pătruns datorită lucrărilor scrise de două femei. Folosind cercetările lui 
Bogen drept punct de plecare, dr. Gabriele Rico a scris cartea revoluționară intitu- 
lată Writing the Natural Way (Scrierea naturală), care discută cum să profităm de ten- 
dintele creative ale emisferei drepte pentru a stimula abilitățile emisferei stângi, 
responsabile pentru scris, Între timp a apărut și lucrarea clasică Drawing on the Right 
Side of the Brain (Desenând pe emisfera dreaptă a creierului), scrisă de dr. Betty Edwards, 
care încerca să demonstreze ceva asemănător, și anume că desenatul era o metodă 
eficientă prin care persoanele cu înclinații analitice și-ar fi putut dezvolta abilitati- 
le creative. 

Cele două cărți au intrat în circulație destul de repede, astfel că analogiile creier 
drept/creier stâng au început să fie aplicate în cele mai diverse domenii, de la per- 


ceperea artelor până la activităţile de la Bursa de Valori. Chiar și-n zilele noastre, 
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distincţia aceasta reprezintă un model sugestiv pentru împărțirea rezolvării proble- 
melor în două categorii principale: i a a persoanelor întreprinzătoare („afaceriști”), 
care privesc lumea dintr-o persp i ionala, cantitativa, si cea a persoanelor crea- 
tive, care o percep într-un mod emotional, calitativ. 

Intrigant mi se pare faptul că prelucrarea imaginilor pare să aibă loc în egală 
măsură în ambele emisfe le creierului, ceea ce ne duce cu gândul la afirmația 
mea de mai sus, conform căreia practicarea gândirii \ izuale în felul in care am de- 
scris-o aici (prin privirea activă, descoperirea celor șase întrebări de bază, folosirea 
SCVID și a regulii > etc.) activează atât capacităţile analitice, cât și pe 
creative într-un mod care nu se compară cu vorbitul, scrisul, desenatul sau mâz- 


gălitul de unul singur. 


Felul în care vedem, partea a III-a: 


lucrurile pe care nu le cunoaștem 


Aceasta ar trebui să reprezinte cea mai lungă secțiune a anexei, și pe but 
tate. Reexaminarea manualelor de științe vizuale și discuţiile cu profesori de neu- 
rologie mă fac să ajung, la aceeași concluzie: deocamdată suntem abia la suprafaţa 
cercetării aparatului vizual. Acestea fiind spuse, ne dăm seama că datorită cercetă- 
rilor specialiștilor in neurostiinte, ale inginerilor în inteligenţă artificială și ale spe- 
cialistilor în numeroase alte domenii legate de văzul uman cunoștințele noastre se 
imbogatesc într-o măsură exponențială. 

Într-un fel, proba focului în ceea ce privește felul nostru de înțelegere a procesu- 
lui vizual va avea loc atunci când vom reuși să construim mașini care vor vedea așa 
cum vedem și noi. Câţiva dintre cei mai destepti oameni ai planetei lucrează la ast- 
fel de mașini în laboratoare, centre de cercetare, universităţi, corpuri de birouri și 
garaje din întreaga lume, chiar acum. Sunt de părere că în doar câțiva ani vom avea 


calculatoare care vor înregistra imediat aspectele cine, ce, cât, unde și când uitându-se 
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la o scenă anume si care vor fi ce ile să ne prezinte și concluziile lor despre cum 


și de ce văd lumea în felul în care o fac. Bănuiesc, de asemenea, că atunci când se va 


întâmpla acest lucru desenele lor vor semăna destul de mult cu schițele noastre din 


colțul servetelului. 





Resurse pentru 
Anexa B gânditorii vizuali 


Software-uri 


Am scos în evidență de mai multe ori capacitatea unui creion de a rezolva pro- 
bleme. Caietele, servetelele și tablele de conferință pentru cei care vor să-și imbu- 
natateasca abilitățile înnăscute de gândire vizuală. Cu toate acestea, imbatabilele 
beneficii ale prelucrării, stocării, editării și comunicării computerizate ne fac să fo- 
losim calculatoarele aproape exclusiv. 

sa că, până când tabletele grafice nu se maturizează suficient, folosind un hard- 

si software care să ne permită desenatul spontan, pe ecran, manipularea și edi- 
tarea ușoară a imaginii și împărtășirea ei imediată cu ceilalți, sfatul meu pentru 
gânditorii vizuali care călătoresc e să achiziționeze fie o cameră digitală de rază me- 
die (marca nu contează), fie chiar un scanner portabil plan (există câteva modele efi- 
ciente, cum ar fi Canon, HP etc.). Cu unul dintre aceste dispozitive in gee puteți 
desena orice si oriunde, si puteți face o înregistrare digitală instantanee — folosind 
chiar si cel mai simplu software de prelucrare —, iar imaginile dumneavoastră pot 
fi curățate, modificate, însemnate, salvate, printate, trimise prin e-mail si prezenta- 
te in doar câteva minute. 

Mi-ar fi plăcut să recomand și tabletele grafice digitale, sensibile la presiune, dar 
am folosit chiar eu mai multe modele care m-au încurcat mai tare decât un scanner. 
Dacă n-aveţi de gând să creaţi imagini sofisticate, demne de un pictor, atunci puteți 
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să apelati cu încredere la hârtie și creion, care prezintă mult mai multe avantaje de- 
cât dispozitivele sus-mentionate. 

Celor care sunt nevoiţi să creeze tipul de desene descrise în cartea aceasta folo- 
sind doar programe de software (și există suficiente motive, în special atunci când 
este nevoie de grafice cantitative, încărcate de date, care se structurează pe mai 
multe straturi) le sugerez următoarele (aranjate, în fiecare caz, de la cea mai scăzu- 


tă curbă a învăţării pentru omul de afaceri obișnuit până la cea mai ridicată): 


1. Portrete: Microsoft PowerPoint, Apple Keynote, Adobe Illustrator 
Grafice: Microsoft Excel, Microsoft PowerPoint, Apple Keynote, Adobe Illus- 


N 


trator 

3. Hărti: Mindjet, Microsoft PowerPoint, Apple Keynote, Microsoft Visio, Adobe 
Ilustrator 

4, Grafice temporale: Microsoft PowerPoint, Microsoft Project, Graphus 

5. Diagrame de flux: Mindjet, Microsoft Visio 

6. Diagrame de probabilitate: Microsoft PowerPoint, Apple Keynote, Adobe 


Illustrator 


Următoarea listă de cărți poate servi drept bibliografie și sursă de inspiraţie pen- 
tru cei care doresc să aprofundeze subiectul gândirii vizuale în bibliotecă sau libră- 
rie. Sunt cărți care mi s-au părut deosebit de inspiratoare și de pătrunzătoare si care 


m-au ajutat la dezvoltarea ideilor din această carte. 


REZOLVAREA PROBLEMELOR ÎNTR-UN MOD CREATIV 


Buzan, Tony, The Mind Map Book: How to Use Radiant Thinking to Maximize Your 
Brain s Untapped Potential, New York: Plume, 1996 

Degani, Asaf, Taming HAL. Designing Interfaces Beyond 2001, New York: Palgra- 
ve, 2004 
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Gelb, Michael J., How to Think Like Leonardo da Vinci; Seven Steps to Genius Every 
Day, New York: Delacourte, 1998 

Grandin, Temple, Thinking in Pictures: My Life with Autism, New York: Vintage, 2006 

Kelley, Tom, The Art of Innovation. New York: Doubleday, 2000 

Root-Bernstein, Robert si Michele, Sparks of Genius: The 13 Thinking Tools of the 
World’s Most Creative People, New York: Mariner Books, 1999 

Sawyer, R. Keith. Explaining Creativity: The Science of Human Innovation, Oxford: 
Oxford University Press, 2006 

Stafford, Tom si Matt Webb, Mind Hacks: Tips & Tools for Using Your Brain. Sebas- 
topol, CA: O'Reilly, 2005 

Thorpe, Scott, How to Think Like Einstein: Simple Ways to Break the Rules and Dis- 
cover Your Hidden Genius, Naperville, IL: Sourcebooks, 2000 

Von Oech, Roger. A Whack on the Side of the Head, New York: Warner Books, 1983 


NEUROBIOLOGIA ȘI ȘTIINȚA VEDERII 


Chalupa, Leo M. și John S. Werner, The Visual Neurosciences, Cambridge, MA: MII 
Press, 2004 

Hawkins, Jeff si Sandra Blakeslee, On Intelligence, New York: Times Books, 2004 

Palmer, Stephen E., Vision Science: Photons to Phenomenology, Cambridge, AM: MIT 
Press, 1999 

Ramachandran, V.S. si Sandra Blakeslee, Phantoms in the Brain: Probing the Mys- 
teries of the Human Mind, New York: Harper Perennial, 1999 


EXERCIŢII VIZUALE ȘI IDEI PENTRU NONARTISTI (ȘI ARTIȘTI, DESIGUR) 


Arnheim, Rudolf, Visual Thinking, Berkley: University of California Press, 1969 


DiSpezio, Michael A, Visual Thinking Puzzles, New York: Sterling, 1998 
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Edwards, Betty, The New Drawing on the Right Side of the Brain, New York: Jere- 


my P. Tarcher, 1979 
Few, Stephen, Show Me the Numbers: Designing Tables and Graphs to Enlighten, Oak- 


land, CA: Analytics Press, 2004 
Tufte, Edward R., The Visual Display of Quantitative Information, Cheshire, CT: Gra- 


phics Press, 1983 
Wainer, Howard, Graphic Discovery: A Trout in the Milk and Other Visual Adventu- 


res, Princeton, NJ: Princeton University Press, 2004 


ALTE OBSERVAȚII DESPRE SURSE 
Pentru povestea despre Orit Gadesh și despre ideea siglei Bain&Co. m-am inspi- 
rat din articolul „Orit Gadiesh, Consulting in the Right Direction“ apărut in 


The Economist, pe 20 octombrie 2005. 
Pentru povestea despre Herb Kelleher, Rollin King si servetelul Southwestern Air- 
lines m-am inspirat din datele de pe site-ul liniei aeriene Southwest, http://www. 


southwest.com/programs_services/adopt/about_southwest.html. 
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